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Izvod: Kontraproduktivno radno ponaSanje moze se

1z definisati kao bilo koji vid namernog ponaSanja

¢lanova organizacije koje je u suprotnosti sa
legitimnim  organizacijskim  ciljevima i
potencijalno ugrozava njene interese. U ovom
radu polazi se interakcionisticke defininicije
organizacijskog ponasSanja, prema kojoj se
diverzitet kontraproduktivnih postupaka
najbolje moze razumeti i predvideti ukoliko su
nam poznate li¢nosne karakteristike zaposlenog,
kao i karakteristike organizacije u kojoj radi.

Decenije istrazivanja 0 percipiranoj
organizacijskoj  pravednosti  ukazuju da
kontraproduktivno radno ponaSanje moZe

nastati kao reakcija na percipiranu nepravednost
u razmeni ekonomskih i socijalnih resursa u
okvirima poslovne 1 eticke klime organizacije.
Iz tog razloga, prediktori kontraproduktivnog
ponaSanja iz korpusa organizacijskih varijabli
odnose se na percepciju pravednosti i percepciju
eticke klime u radnoj organizaciji. Imajuéi u
vidu uvrezen stav u literaturi da se devijanta
radna ponasanja najbolje mogu predvideti preko
devijantnih osobina li¢nosti, uticaj licnosnih
karakteristika ispitan je putem konstrukta
Mracna trijada. Vecina dosadasnjih istraZivanja
bavila su se doprinosom individualnih i/ili
organizacijskih Cinilaca nepoZzeljnog radnog
ponasanja. Stoga je u ovom radu postavljeno
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pitanje o znacaju 1 organizacijskih i
interpersonalnih prediktora kontraproduktivnog
ponasanja, kao i o prirodi njihove interakcije. U
tu svrhu sprovedeno je istrazivanje na 428
zaposlenih ispitanika, oba pola, razlicitog
stepena obrazovanja, proseCne starosti 42
godine, koji u trenutnoj organizaciji rade
najmanje godinu dana.

Na osnovu rezultata istrazivanja potvrden je
doprinos navedenih konstrukata u predikciji
kontraproduktivnog ponasanja. Kao znacajni

prediktori  izdvojili su se  percepcija
informacijske pravednosti, percepcija eticke
klime Zakon i kodeks i Makijavelizam.

Testiranje moderacije ukazuje da o0sobine
licnosti uti€u na vezu organizacijskih prediktora
i kontraproduktivnog radnog ponasanja, dok je
na osnovu testova razlika moguce napraviti
socio-demografski profil potencijalno rizicne
grupe zaposlenih.

S obzirom na predofen stepen ozbiljnosti
posledica po organizaciju u ekonomskom i u
etickom smislu, utvrdivanje faktora koji
doprinose razvoju kontraproduktivnog radnog
ponaSanja 1 njegova prevencija trebalo bi da
predstavljaju prioritetne zadatke istrazivanja i
intervencija u naSim industrijama. Uprkos tome,
ovo istraZivanje prvo je te vrste u Republici
Srbiji. Njegov prakticni znafaj ogleda se u
mogucénosti primene ovih saznanja u reSavanju
pitanja gubitaka izazvanih neopravdanim i
izostancima usled bolesti, gubitaka izazvanim
subverzijom, kradama, mobingom 1 drugim
oblicima kontraproduktivnog ponasanja.
Ograni¢enja se uglavnom odnose na
transverzalni dizajn i upotrebu samo-izvestaja.
Rezultati ove studije pokazuju da bi buduca
istrazivanja svakako trebalo da zauzmu
holisti¢ki pristup, integriSu¢i organizacijske 1
interpersonalne ¢inioce nastanka
kontraproduktivnog radnog ponasanja, kako bi
se ostvario Vvi§i nivO razumevanja ovog
fenomena ali i da bi se obezbedio empirijski
osnov za intervencije sa ciljem izbegavanja
gubitaka u poslovanju 1 cuvanja ugleda
organizacije.
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Abstract: Counterproductive work behavior can be
AB defined as any form of intentional behavior by

members of organization that is contrary to
legitimate organizational goals and potentially
threatens its interests. Following the analogy
with  the interactionist  definition  of
organizational behavior, it can be assumed that
counterproductive work behaviors can best be
predicted when employee's  personality
characteristics as well as the characteristics of
the organization are known. Decades of
research on perceived organizational justice
suggest that counterproductive work behavior
may be a reaction to perceived injustice in the
exchange of economic and social resources,
conducted in a context that affects employees'
attitudes and behaviors. For that reason,
predictors of counterproductive behavior from
the corpus of organizational variables are
perception of justice and the perception of an
ethical climate in a work organization. Given
the well-established view in the literature that
deviant work behaviors can best be predicted
through deviant personality traits, the influence
of personality traits was examined using the
construct of the Dark Triad. Most research to
date has addressed the contribution of individual
and/or organizational factors to
counterproductive work behavior. Therefore,
this paper raises the question of the importance
of both organizational and interpersonal
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predictors of counterproductive work behavior,
as well as the nature of their interaction. For this
purpose, a survey was conducted on 428
employed respondents, of both genders and
different educational level, with an average age
of 42 years, working in the current organization
for at least one year.

Based on the research results, the contribution
of both organizational and individual constructs
to the prediction of counterproductive behavior
was confirmed. Perceptions of informational
justice, the perception of ethical climate Law
and Code and Machiavellianism were
significant  predictors. Moderation testing
indicates that personality traits influence the
relationship between organizational predictors
and counterproductive work behavior. Based on
differences tests, it is possible to create a socio-
demographic profile of a potentially at risk
group of employees. Given the perceived
severity of consequences for the organization,
identifying factors that contribute to the
development of counterproductive  work
behavior and its prevention should be priority in
our industries. Nevertheless, this research is the
first of its kind in the Republic of Serbia. Its
practical importance is possibility to apply this
results to addressing the costs caused by
unjustified and absenteeism due to illness,
subversion, theft, mobbing and other forms of
counterproductive behavior. The restrictions
mainly relate to the transversal design and use
of self-reports. Future research should take a
holistic approach, integrating the organizational
and interpersonal factors of the emergence of all
forms of counterproductive work behavior.
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Rezime

Kontraproduktivno radno ponasanje moze se definisati kao bilo koji vid namernog ponasanja
¢lanova organizacije koje je u suprotnosti sa legitimnim organizacijskim ciljevima i potencijalno
ugrozava njene interese. U ovom radu polazi se interakcionisticke defininicije organizacijskog
ponasanja, prema kojoj se diverzitet kontraproduktivnih postupaka najbolje moze razumeti |
predvideti ukoliko su nam poznate licnosne karakteristike zaposlenog, kao i karakteristike
organizacije u kojoj radi. Decenije istrazivanja o percipiranoj organizacijskoj pravednosti
ukazuju da kontraproduktivno radno ponaSanje moze nastati kao reakcija na percipiranu
nepravednost u razmeni ekonomskih i socijalnih resursa u okvirima poslovne i eticke klime
organizacije. Iz tog razloga, prediktori kontraproduktivnog ponasanja iz korpusa organizacijskih
varijabli odnose se na percepciju pravednosti i percepciju eticke klime u radnoj organizaciji.
Imajuéi u vidu uvrezen stav u literaturi da se devijanta radna ponaSanja najbolje mogu predvideti
preko devijantnih osobina li¢nosti, uticaj li€nosnih karakteristika ispitan je putem konstrukta
Mracna trijada. Vecina dosadaSnjih istrazivanja bavila su se doprinosom individualnih i/ili
organizacijskih ¢inilaca nepozeljnog radnog ponasanja. Stoga je u ovom radu postavljeno pitanje
o znacaju i organizacijskih i interpersonalnih prediktora kontraproduktivnog ponasanja, kao i o
prirodi njihove interakcije. U tu svrhu sprovedeno je istrazivanje na 428 zaposlenih ispitanika,
oba pola, razliitog stepena obrazovanja, prosecne starosti 42 godine, koji u trenutnoj
organizaciji rade najmanje godinu dana.

Na osnovu rezultata istrazivanja potvrden je doprinos navedenih konstrukata u predikciji

kontraproduktivnog ponasanja. Kao znacajni prediktori izdvojili su se percepcija informacijske
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pravednosti, percepcija eticke klime Zakon i kodeks i Makijavelizam. Testiranje moderacije
ukazuje da osobine li¢nosti uti¢u na vezu organizacijskih prediktora i kontraproduktivnog radnog
ponasanja, dok je na osnovu testova razlika moguée napraviti socio-demografski profil
potencijalno rizi¢ne grupe zaposlenih.

S obzirom na predocen stepen ozbiljnosti posledica po organizaciju u ekonomskom i u etickom
smislu, utvrdivanje faktora koji doprinose razvoju kontraproduktivnog radnog ponasanja i
njegova prevencija trebalo bi da predstavljaju prioritetne zadatke istrazivanja i intervencija u
nasim industrijama. Uprkos tome, ovo istrazivanje prvo je te vrste u Republici Srbiji. Njegov
prakti¢ni znacaj ogleda se u mogucnosti primene ovih saznanja u reSavanju pitanja gubitaka
izazvanih neopravdanim i izostancima usled bolesti, gubitaka izazvanim subverzijom, kradama,
mobingom i drugim oblicima kontraproduktivnog ponasanja. Ograni¢enja se uglavnom odnose
na transverzalni dizajn i upotrebu samo-izvestaja. Rezultati ove studije pokazuju da bi buduca
istrazivanja svakako trebalo da zauzmu holisticki pristup, integriSu¢i organizacijske i
interpersonalne ¢inioce nastanka kontraproduktivnog radnog ponaSanja, kako bi se ostvario visi
nivo razumevanja ovog fenomena ali i da bi se obezbedio empirijski osnov za intervencije sa

ciljem izbegavanja gubitaka u poslovanju i ¢uvanja ugleda organizacije.

Kljuéne reci: kontraproduktivno radno ponaSanje, percepcija pravednosti, percepcija eticke

klime, Mracna trijada.
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Abstract

Counterproductive work behavior can be defined as any form of intentional behavior by
members of organization that is contrary to legitimate organizational goals and potentially
threatens its interests. Following the analogy with the interactionist definition of organizational
behavior, it can be assumed that counterproductive work behaviors can best be predicted when
employee's personality characteristics as well as the characteristics of the organization are
known. Decades of research on perceived organizational justice suggest that counterproductive
work behavior may be a reaction to perceived injustice in the exchange of economic and social
resources, conducted in a context that affects employees' attitudes and behaviors. For that reason,
predictors of counterproductive behavior from the corpus of organizational variables are
perception of justice and the perception of an ethical climate in a work organization. Given the
well-established view in the literature that deviant work behaviors can best be predicted through
deviant personality traits, the influence of personality traits was examined using the construct of
the Dark Triad. Most research to date has addressed the contribution of individual and/or
organizational factors to counterproductive work behavior. Therefore, this paper raises the
question of the importance of both organizational and interpersonal predictors of
counterproductive work behavior, as well as the nature of their interaction. For this purpose, a
survey was conducted on 428 employed respondents, of both genders and different educational
level, with an average age of 42 years, working in the current organization for at least one year.

Based on the research results, the contribution of both organizational and individual constructs to
the prediction of counterproductive behavior was confirmed. Perceptions of informational

11



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

justice, the perception of ethical climate Law and Code and Machiavellianism were significant
predictors. Moderation testing indicates that personality traits influence the relationship between
organizational predictors and counterproductive work behavior. Based on differences tests, it is
possible to create a socio-demographic profile of a potentially at risk group of employees. Given
the perceived severity of consequences for the organization, identifying factors that contribute to
the development of counterproductive work behavior and its prevention should be priority in our
industries. Nevertheless, this research is the first of its kind in the Republic of Serbia. Its
practical importance is possibility to apply this results to addressing the costs caused by
unjustified and absenteeism due to illness, subversion, theft, mobbing and other forms of
counterproductive behavior. The restrictions mainly relate to the transversal design and use of
self-reports. Future research should take a holistic approach, integrating the organizational and

interpersonal factors of the emergence of all forms of counterproductive work behavior.

Keywords: counterproductive work behavior, perception of justice, perception of ethical

climate, Dark Triad.
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UuvoD

Prva istrazivanja organizacijskog ponasanja za temu su imala procenu radne uspesnosti i
ucinak zaposlenih prilikom obavljanja osnovnih radnih zadataka, odnosno obavljanja propisanih
radnih zadataka sadrzanih u opisu posla, uz racionalnu upotrebu raspolozivih resursa. Krajem 70-
ith 1 pocetkom 80-ih godina proSlog veka istrazivaci 1 praktiCari uvidaju pozitivan uticaj
odgovornih organizacijskih ponasanja na produktivnost i funkcionisanje organizacije, definisuci
ih kao spontane i dobrovoljne aktivnosti koje nisu obuhvacene osnovnim radnim zadacima, a
pozitivno uti¢u na organizacijsko, socijalno i psiholosko okruzenje (Organ, 1997). 1990-ih
godina paznju organizacijskih psihologa zaokuplja ponaSanje koje Steti ukupnoj radnoj
uspesnosti. Objedinjena nazivom nepozeljno organizacijsko ponasanje, ova vrsta ponaSanja
zaposlenih odnosi se na namerno i slobodno odabrane postupke koji znacajno krSe organizacijske
norme i za cilj imaju nanoSenje Stete organizaciji i/ili njenim ¢lanovima (Robinson & Bennett,
1995). Tacnije re¢eno, ovo ponasanje je kontraproduktivno za funkcionisanje organizacije.

Danas, shvatanje kontraproduktivnog radnog ponasanja (engl. Counterproductive work
behavior - CWB) ukljucuje konstelaciju negativnih postupaka kao $to su odbijanje izvrSenja
radnih zadataka, neopravdana bolovanja do destruktivnijih akcija kao $to je ogovaranje, agresija,
uniStavanje imovine organizacije ili krada (Bennett & Robinson, 2003). Predstavljaju¢i mracnu
stranu organizacijskog funkcionisanja, kontraproduktivno radno ponasSanje jedan je od
najozbiljnijih problema sa kojima se suocavaju savremene organizacije. Sims (Sims, 1992, str.
25) pruza slikovito odredenje kontraproduktivnih ponasanja uocenih na svim hijerarhijskim

nivoima, nazivajuci ih ,,kancerom na tkivu organizacije®.
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Poslednjih godina, ono postaje predmet interesovanja istrazivac¢a u oblasti industrijsko-
organizacijske psihologije (Penny & Spector, 2005; Yang & Diefendorff, 2009). Razlog sve
veéeg interesovanja teoretiCara i praktiara za ovaj fenomen lezi u €injenici da kontraproduktivna
radna ponasanja predstavljaju veliki trosak za organizacije, ne samo u finansijskom smislu, nego
i kada je u pitanju psiholosko blagostanje zaposlenih. Prema studiji Stjuarta, Binga, Dejvisona,
Voera i Mekintura (Stewart, Bing, Davison, Woehr & Mclntyre, 2009) vecina zaposlenih se
tokom radnog veka bar jednom upustila od neki od oblika kontraproduktivnog radnog ponasanja,
dok prema Benetovoj i Robinsonovoj (Bennett & Robinson, 2000), 15% zaposlenih izvestava da
su bar jednom u toku poslednjih godinu dana izvrsili neki vid krade na radnom mestu. Autori
procenjuju da je od 33% do 75% svih zaposlenih izvrSilo neki vid ponaSanja koja se smatraju
kontraproduktivnim, kao $to su krade, pronevere, sabotaza i namerno odsustvovanje sa posla.
Robinson i O’Liri-Keli (Robinson & O’Leary-Kelly, 1998) izvestavaju o 42% Zena koje su na
radnom mestu pretrpele neki vid seksualnog uznemiravanja, dok prema izveStaju Northwestern
Life Insurance Company (1993, prema Cohen, 2016) 7% zaposlenih navodi da su bili zrtve
fizickog nasilja na radnom mestu.

Prema istrazivanju Vardija i Vajca (Vardi & Weitz, 2004) troskovi izostanaka, sabotaza,
neosnovanih bolovanja i upotrebe alkohola na radnom mestu, na godiSnjem nivou premasSuju
iznos od stotinu milijardi dolara. Benetova i Robinsonova (Bennett & Robinson, 2000)
procenjuju da troSkovi nasilja na radnom mestu iznose Cetiri milijarde dolara, dok se troskovi
krada krecu od cetiri do sto dvadeset milijardi dolara. Istrazivanja na teritoriji Sjedinjenih
Ameri¢kih drzava ukazuju da troSkovi krada u kompanijama beleze stalni porast (American

Management Association, 2011, prema Cohen 2016).

17



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

Odstete, krade, prekinute saradnje, negativna reputacija samo su neke od posledica
kontraproduktivnog radnog ponasanja. Medutim, posledice nisu vidljive samo u godi$njim
bilansima, ve¢ se pored ekonomske, govori i 0 ,,psiholosoj $teti* kojom se oznacava negativno
dejstvo kontraproduktivnih postupaka na psihicki integritet pojedinaca prema kojima su ona
usmerena. Eksploracija i prevencija psiholoske Stete zahteva uzajamnu saradnju istrazivaca i
menadZera.

S obzirom na predoc¢en stepen ozbiljnosti posledica po organizaciju u ekonomskom i u
psiholoskom smislu, utvrdivanje faktora koji doprinose razvoju ove vrste radnog ponaSanja i
njegova prevencija trebalo bi da predstavljaju prioritetne zadatke istrazivanja u naSim
industrijama. Uprkos tome, istraZzivanja na temu kontraproduktivnog radnog ponaSanja
zaposlenih u Republici Srbiji ne postoje. Primera radi, iako ne postoje tacni podaci, nije tesko
zamisliti koliko ozbiljne posledice po funkcionisanje nasih organizacija imaju neopravdani
izostanci sa posla, ali i bolovanja izazvana poremecajem odnosa na radu. Svedoci smo da se neke
nedavno otvorene kompanije u nasoj zemlji suoCavaju sa visokom fluktuacijom, odnosno, ¢estim
napustanjem radnog mesta i premestanja u druge kompanije. Zbog viskova na trzZiStu radne snage
ove kompanije taj problem resavaju stalnom regrutacijom novih zaposlenih.

Ipak, treba konstatovati da se sve teZe nalaze novi zainteresovani koji su spremni da
prihvate da rade u kontekstu koji, po sebi, podsti¢e napustanje organizacije. Ove kao i sve druge
organizacije, uskoro ¢e do¢i u situaciju da zele da reguliSu ovakvo ponasanje zaposlenih i time
izbegnu skupe 1 Cesto neuspesne regrutacije i selekcije svojih novih ¢lanova. Ovo istrazivanje
ima za cilj da ponudi Ssaznajne osnove za organizacijsku intervenciju koja ¢e imati za cilj
eliminisanje okolnosti koje podsti¢u kontraproduktivno ponaSanje i uvodenje stimulativnih mera

koje ¢e podstaci produktivno ponasanje zaposlenih.
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1. Kontraproduktivno radno ponasanje — odredenje pojma

Definisanje kontraproduktivnog radnog ponasanja pocinje od pretpostavke o tome kakva
sve radna ponasanja postoje kao i 0 nafinama njihove evaluacije. Tacnije, pre nego §to se
ponasanje vrednuje kao pozitivno ili negativno, neophodno je poznavanje dimenzija procene
uspesnosti. Prema Bormanu i Motovidlu (Borman & Motowidlo, 1997) radna uspe$nost
podrazumeva:

a) uspesnost u obavljanju zadataka (task performance) i

b) odgovorno organizacijsko ponasanje (citizenship behavior).

Vecina istrazivanja usmerena je samo na prvopomenutu dimenziju, formalno odredenu
ugovorom o radu, Cije aktivnosti SU deo ponaSanja koja se smatraju organizacijski pozitivnim,
ukoliko pozitivno doprinose proizvodnji proizvoda ili usluga. Druga vrsta uspesnosti odnosi se
na odgovorno organizacijsko ponaSanje, koje pozitivno doprinosi organizacijskoj efikasnosti
putem socijalnih i psiholoskih menanizama. Kao primer pominje se pozitivan uticaj na druge,
negovanje zajedniStva, timskog duha, saradnje, svih onih elemenata socijalnog konteksta koji
dovode do lakSeg obavljanja radnih zadataka. Li¢no usavrSavanje i razvoj veStina imaju
pozitivnu ocekivanu vrednost, budu¢i da njithova primena moze doprineti ostvarenju
organizacijskih ciljeva. Racionalno koris¢enje ogranizacijskih materijalnih i nematerijalnih
resursa takode se smatra pozitivnim organizacijskim ponasanjem, dok njihova zloupotreba i
krada imaju negativnu vrednost za organizaciju.

Odgovorno organizacijsko ponasanje (Organizational Citizenship Behavior, skra¢eno
OCB) prvi put pominje Organ (1987, str. 46) definiSuci ga kao ,,voljno ponaSanje zaposlenog

koje doprinosi boljem funkcionisanju organizacije, a koje nije prepoznato niti nagradeno “.
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Ukljucuje sva ponasanja koja pomazu drugim zaposlenima da uspesno obavljaju svoj posao kao i
iskazivanje lojalnosti i odgovornosti prema radnoj organizaciji u celini.

Prema Bormanu i Motovildu (Borman & Motowildo, 1993) OCB predstavlja doprinos
oblikovanju organizacijskog socijalnog i psiholoskog konteksta koji sluzi kao katalizator za
obavljanje aktivnosti i procesa vezanih za radne zadatke. Prema dvojici pomenutih autora, model
OCB-a sastoji se od 5 dimenzija:

« lstrajnost, entuzijazam i dodatni trud kako bi se izvr$io radni zadatak

. Volontiranje i obavljanje radnih zadataka koji nisu formalno propisani ulogom

- Pridrzavanje organizacijskih pravila i procedura

« Saradnja sa kolegama

. Prihvatanje, podrzavanje i odbrana ciljeva organizacije.

Sa druge strane, sva suprotna ponasanja koja imaju negativnu o¢ekivanu vrednost nazivaju se
kontraproduktivnim. Pitanje ,,Da li je kontraproduktivnho radno ponasSanje suprotna strana
odgovornog organizacijskog ponasanja?* prevedeno na jezik istrazivanja glasilo bi ,,Da li se radi
o zasebnim konstruktima ili o ponaSanjima koja se nalaze na suprotnim stranama jednog
kontinuuma?“. Medu prvima koji su pokuSali da odgovore na ovo pitanje nalazi se Dalal (2005).
Njegova metastudija pokazuje da je korelacija organizacijski odgovornog i kontraproduktivnog
ponasanja posledica metodologije, odnosno da se za obe skale procene ajtemi preklapaju. Stepen
povezanosti ve€i je kada je preklapanje ajtema vece, kad su odgovori formulisani u formi
slaganja, odnosno neslaganja sa tvrdnjom, kao i kada su mere dobijene od supervizora ili kolega,
a ne putem samo-izvestaja.

Saket, Beri, Vajnman i Lakzo (Sackett, Berry, Wiemann & Laczo, 2006) na osnovu razli¢itih

korelacija OCB-a i -a sa crtama li¢nosti zaklju¢uju da se radi o dva nezavisna konstrukta. Kako
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bi dali svoj doprinos u razumevanju relacija, Foksova i Spektor (Fox & Spector, 1999) sprovode
istrazivanje kojim pokazuju da zaposleni mogu imati visok rezultat na skali kontraproduktivnog
radnog ponaSanja, istovremeno ostvarujué¢i visoke skorove na merama odgovornog
organizacijskog ponasanja. Ovaj nalaz govori u prilog tvrdnji da veza izmedu OCB-a i CWB-a
nije nuzno negativna, odnosno da se radi o odvojenim konstruktima, ali da se pod odredenim
uslovima, oni mogu javiti istovremeno, odnosno, da odredeni situacioni ¢inioci mogu dovesti do
toga da osoba koja se ponaSala odgovorno prema radnom zadatku, kolegama i organizaciji u
celini, po¢ne da manifestuje neki od oblika kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Prema Kidvelu i Benetovoj (Kidwell & Bennett, 1993) zajednicki element u 0Snovi
ponasanja kao Sto su apsentizam, prokrastinacija ili kasnjenje jeste sklonost neulaganju napora,
na osnovu cega sledi distinkcija izmedu sklonosti dodatnom ulaganju napora (iako on nije
formalno odreden ugovorom i opisom posla) i sklonosti neulaganju napora, podloznom
sankcijama i koji proizilazi iz formalnog ugovora.

Doprinos i jaanje pozitivne organizacijske vrednosti pravi razliku izmedu pozeljnog i
nepozeljnog organizacijskog ponasanja. Koje su onda sli¢nosti i razlike medu svim ostalim
oblicima nepozeljnih organizacijskih postupaka? Kako se oni manifestuju i kako se mogu
klasifikovati?

Na ova pitanja, tokom poslednjih 30 godina, istraziva¢i daju razli¢ite odgovore i
operacionalne definicije, pa su tako koris¢eni termini kao S$to je organizacijska delikvencija
(Hogan & Hogan, 1989), devijantnost na radnom mestu (Robinson & Bennett, 1995), agresija na
radnom mestu (Baron & Neuman, 1996), antisocijalno ponasanje (Giacalone & Greenberg,

1997), disfunkcionalno radno ponasanje (Griffin, O'Leari-Kelly & Collins, 1998),
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kontraproduktivnost na radnom mestu (Sackett & DeVore, 2001). Slika 1 pruza detaljniji prikaz

navedenih konceptualizacija.

Slika 1. Konceptualizacije organizacijski nepozeljnog radnog ponasanja (Martin & Cullen,

2006)

Organizational

Hogan & Hogan (1989)

Ne postoji formalna definicija, podrazumeva skup
ponasanja nastalih kao posledica ,,nemogucnosti

Delinquency pouzdanja“ u zaposlenog.
Workolace Voljno ponasanje ¢lanova organizacije koje krsi
DeviaFr)lce Robinson & Bennett (1995) organizacijske norme i na taj nacin ugrozava blagostanje

organizacije.

Organizational

Vardi & Wiener (1996)

Bilo koji namerni akt ¢lanova organizacije koji krsi

Misbehavior kljuéne organizacijske/drustvene norme.
Workplace Baron &Neuman (1996) Bilo koji oblik ponasanja pojedinca koje ima za cilj da
Aggression Folger & Baron (1996) nanese Stetu trenutnom ili biv§em kolegi u organizaciji.

Organization
Motivated
Aggression

O’Leary-Kelly, Griffin &
Glew (1996)

Pokusaj/realizacija destruktivnog ponasanja iniciran od
strane osobe unutar ili izvan organizacije podstaknuto
nekim ¢iniocem u organizaciji.

Organizational
Retaliation
Behaviors

Skarlicki & Folger (1997)

Nepozeljne reakcije na percepciju nepravednosti
nezadovoljnih zaposlenih, usmerene ka poslodavcu.

Antisocial Behavior

Giacalone & Greenberg
(1997)

Bilo koji oblik ponasanja koje ima za cilj da nanese Stetu
organizaciji, zaposlenima, klijentima.

Organizational Vice

Moberg (1997)

Svaki akt koji predstavlja izdaju poverenje pojedinaca ili
grupe unutar organizacije.

Deviant Employee
Behavior

Gruys (1999)

Svako namerno ponasanje ¢lanova organizacije koje krsi
organizacijske norme na nac¢in koji je suprotan ciljevima
organizacije.

Workplace
counterproductivity

Sackett & DeVore (2001)

Ponasanje zaposlenog koje ostatak organizacije percipira
kao suprotno interesima organizacije.

Counterproductive
behavior

Marcus (2000; cited in
Marcus, Schuler, Quell, &
Humpfner (2002)

Bilo koji vid ponaSanja koje Steti organizaciji i koje ni
organizaciji u celini ni pojedincima ne donosi nikakvu
korist.

Counterproductive
workplace behavior

Martinko, Gundlach, &
Douglas (2002)

Zanemarivanje socijalnih i organizacijskih normi i
vrednosti.
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Kontraproduktivno radno ponasanje moze se definisati kao bilo koji vid namernog
ponasanja Clanova organizacije koje je u suprotnosti sa legitimnim organizacijskim ciljevima i
potencijalno ugrozava njene interese (Sackett & DeVore, 2001). Sli¢no objasnjenje daju Spektor
I Foksova (Spector & Fox, 2005), dodajuc¢i dimenziju koja se odnosi na nameru da se nanese
Steta ne samo ostalim zasposlenima, nego i klijentima. Logi¢no, ukoliko je klijentu naneta Steta i
sama organizacija naci ¢e se u nepovoljnoj situaciji. Medutim, kolegama je moguce nauditi na
nacin koji se ne mora odraziti na funkcionisanje organizacije kao celine.

Navedena definicija pokriva Sirok spektar pojedinaénih radnji kao $to su krada,
interpersonalna agresija, apsentizam, odbijanje izvrSavanja radnih zaduzenja i procedura
(Spector, Fox, Penney, Bruursema, Goh & Kessler, 2006) i delimi¢no se preklapa sa
konstruktom devijantno radno ponasanje. U osnovi obe vrste ponaSanja stoji Svesna namera da
se radnoj organizaciji, njenim ¢lanovima i klijentima nanese Steta. Medutim, neuspesno uraden
radni zadatak ne mora se nuzno smatrati devijantnim ili kontraproduktivnim ponasanjem. Takav
ishod moze biti posledica nedostatka kompetencija zaposlenog, a ne njegove svesne odluke.
Klasifikacija ponasanja kao devijantnog ili kontraproduktivnog podrazumeva namernu pretnju
dobrobiti organizacije i/ili njenim ¢lanovima.

Devijantno ponaSanje se pre svega odnosi na krSenje (odstupanje od) organizacijskih
formalnih i neformalnih normi. Sa druge strane, kontraproduktivna ponasanja mogu u potpunosti
biti u skladu sa organizacijskim procedurama. Na primer, ukoliko propisi u odredenoj
organizaciji eksplicitno ne zabranjuju konzumiranja alkohola na radnom mestu, njegovo
konzumiranje predstavlja kontraproduktivno, ali ne i radno devijantno ponasanje.

Mozda najvece preklapanje termina postoji u slucaju kontraproduktivnog ponaSanja sa

jedne strane i antisocijalnog ponasanja i agresije na radnom mestu, sa druge (Neuman &
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Baron, 1998; O’Leary-Kelly, Griffin, & Glew, 1996), definisanih kroz nameru da se povredi
organizacija/zaposleni. Klasifikacija kontraproduktivnih ponaSanja podrazumeva i hostilne
manifestacije, medutim ne nuzno. Na primer, uzimanje duzih pauza, prokrastinacija i namerni
izostanak sa posla ne podrazumevaju interpersonalnu agresiju, a predstavljaju kontraproduktivna
radna ponasanja usmerena prema organizaciji (Neuman & Baron, 1998).

Anderson i Pirson (Andersson & Pearson, 1999) definisu neodgovorno (negradansko)
organizacijsko ponasanje kao devijantno ponaSanje niskog intenziteta koja nema nameru da
direktno naskodi drugom pojedincu. Uglavnom se ti¢e nepristojnih komentara i neprimerenog
ponasanja, kao §to je slanje nepristojnih poruka, namerno nepozdravljanje, upadanje u rec,
podrivanje neéijeg ugleda u javnosti, namerno prljanje radnog prostora, kao i namerno
neiskazivanje zahvalnosti kada je to ocekivano.

Robinsonova i Grinberg (Robinson & Greenberg, 1998) nastoje da sistematizuju sve
postojece definicije kontraproduktivnog ponaSanja 1 nalaze da sva odredenja dele pet zajednickih
atributa:

1) Subjekat kontraproduktivnog radnog ponasanja. U najve¢em broju definicija,
kontraproduktivno radno ponasanje se odnosi na insajdera, osobu unutar organizacije.
Izuzetak je defnicija O’Liri-Kelija, Grifina i Gleva (O’Leary-Kelly, Griffin & Glew,
1996) u kojoj se kao faktori koji doprinose nastanku agresije usmerene prema
organizaciji javljaju 1 klijenti, poslovni partneri i Sira javnost. Medutim, c¢lanovi
organizacije ne samo da su u vecoj meri prepoznati kao inicijatori agresivnih ponasanja,
nego su i posledice takvih radnji mnogo ozbiljnije nego u slu¢aju kada su subjekti izvan

organizacije. Uzimanje u obzir unutar-organizacijskih cinilaca glavni je doprinos
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pristupa O’Liri-Kelija i saradnika (1996) proucavanju kontraproduktivnog radnog
ponasanja.

2) Namera. Odredenje kontraproduktivnog ponaSanja kao svesnog, namernog ¢ina prisutno
je u veéini definicija (Baron & Neuman, 1996; Giacalone & Greenberg, 1997; Robinson
& Bennett, 1995; Sackett & DeVore, 2001; Vardi & Wiener, 1996). Kao §to se moze
videti u Tabeli 1. izuzetak predstavlja organizacijska delikventnost, definisana od strane
Hogana i Hogana (1989, prema Martin & Cullen, 2006) kao nepouzdanost zaposlenog,
Sto predstavlja njegovu licnosnu Karakteristiku, ne svesni akt koji bi se mogao smatrati
Stetnim. Vardi i Viner (Vardi & Wiener ,1996) razlikuju tri vrste namere koje stoje u
osnovi kontraproduktivnih ponasanja:

1. namera da se ostvari li¢na korist

2. namera da pojedini ¢lanovi organizacija ostvare odredene benefite

3. destruktivna namera, nanoSenje $tete 1 pojedincima i1 organizaciji.
3) Meta. Pored zaposlenih, subjekti na koje je usmereno kontraproduktivno radno ponasanje
mogu biti bivsi zaposleni, klijenti, poslovni partneri (O’Leary-Kelly et al., 1996). Robinson
1 Benet (Robinson & Bennet, 1995) razlikuju kontraproduktivno ponasanje usmereno prema
organizaciji i prema pojedincima. Prema Vardiju i Vineru (Vardi & Wiener, 1996) najcesce
mete nalaze se unutar organizacije i moguce ih je klasifikovati u tri grupe:

1. radni proces

2. organizacijska imovina, resursi, pravila

3. ¢lanovi organizacije.
4) Vrsta kontraproduktivnog ponasanja. Najveéi broj definicija kontraproduktivnim smatra

ono radno ponasanje koje krsi drustvene ili organizacione norme (Martinko, Gundlach &
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Douglas 2002; Robinson & Bennett, 1995; Vardi & Wiener, 1996,). Baron i Nojman (Baron
& Neumann, 1996) razlikuju:

1. direktna i indirektna kontraproduktivna ponasanja usmerena ka meti

2. aktivne (nanoSenje Stete) i pasivne akcije (nepriznavanje zasluga)

3. verbalna i fizi¢ka kontraproduktivna ponasanja.
5)Posledice. Poslednji atribut koji se pojavljuje u svim konceptualizacijama i koji najvise
varira od autora do autora tice se posledica kontraproduktivnog ponaSanja. Sa jedne strane,
ponasanje se smatra kontraproduktivnim ukoliko se kao posledica javlja Steta naneta
pojedincu ili organizaciji u celini, dok drugi pravac kao nuzan uslov karakterizacije
ponasanja kao kontraproduktivnog smatra postojanje namere da se nanese Steta, bez obzira
na njenu realizaciju i posledice (Martin & Cullen, 2006).

Imaju¢i u vidu navedena obelezja, moze se zakljuciti da se, bez obzira na
direktnu/indirektnu i aktivnu/pasivnu manifestaciju, ponasanje definise kao kontraproduktivno
onda kada ima negativnu ocekivanu vrednost za zaposlene i/ili organizaciju, odnosno u
suprotnosti je sa njihovim/njenim interesima. Medutim, ono $to kontraproduktivna ponasanja
razlikuje od ostalih formi ponaSanja u radnoj organizaciji koja se takode nalaze na negativnom
polu dimenzija produktivnosti i funkcionalnosti jeste postojanje svesne namere o nanosenju Stete.
Drugim rec¢ima, prilikom obavljanja svakodnevnih radnih zadatataka kasnjenje, prokrastinacija,
pauze duze od planiranith ¢ak 1 liéni konflikti ne moraju nuzno biti klasifikovani kao
kontraproduktivni ukoliko se u njihovoj osnovi ne nalazi svesna namera da se naudi pojedincima

ili organizaciji kao celini.
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1.1. Tipologija kontraproduktivnog ponasanja - individualna i organizacijska

Istrazivaci pre devedesetih godina XX veka uglavnom su previdali zaposlene kao mete
kontraproduktivnih radnji, stavljaju¢i akcenat na krade, neopravdana odsustva, namerne greske u
radu (Hogan & Hogan, 1989; Hollinger & Clark, 1982). Danas je poznato da pojedinci prema
kojima su usmerena ponaSanja kao Sto je verbalno zlostavljanje, ogovaranje, prebacivanje
krivice, fizicko 1 seksualno uznemiravanje pokazuju visi nivo stresa, manje su produktivni i zele
da napuste radnu organizaciju (Henle, 2005). Pored navedenih dimenzija, revidirana skala
Beneta 1 Robinsona (Bennett & Robinson, 2000) ukljucuje indikatore poput ismevanja drugih,
neprimerene Sale, drsko 1 neprimeremo ophodenje, javno sramocenje kolega.

Prema pojedinim autorima (Greenberg & Barling, 1999; Herschcovis et al, 2007) u
okviru interpersonalne dimenzije moguce je identifikovati subdimenzije u odnosu na cilj,
odnosno metu kontraproduktivnog ponasanja. Grinberg i Barling (Greenberg & Barling, 1999)
prepoznaju interpersonalno kontraproduktivno radno ponasanje na razli¢itim hijererhijskim
nivoima, usmereno prema saradnicima, nadredenima i podredenima. Verovatno¢a manifestacije
0vog ponasanja u negativnoj je korelaciji sa kvalitetom socijalnih relacija unutar organizacije
(Hershcovis, 2011).

Kontraproduktivna organizacijska ponaSanja u najve¢oj meri usmerena su na krade i
sabotazna ponaSanja, odnosno na krSenje organizacijskih normi u pogledu kvaliteta i kvantiteta

izvrSenog posla (Hogan & Hogan, 1989; Hollinger & Clark, 1982). Benetova i Robinsonova
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(Bennett & Robinson, 2000) razvijaju skalu sastavljenu od 17 ajtema, namenjenu merenju
organizacijskog kontraproduktivnog ponasanja, koja uklju¢uje ponaSanja kao Sto je namerno
kasnjenje na posao, uzimanje organizacijske imovine i inventara bez dozvole, namerno spor rad i
zanemarivanje instrukcija supervizora.

Isti autori nalaze korelacije jacine 0.46 izmedu interpersonalne i organizacijske dimenzije
kontraproduktivnog radnog ponasanja. Medutim, studija Berija, Grajsa i Saketove (Berry, Gruys,
& Sackett, 2006) ukazuje na razliCite obrasce povezanosti sa percepcijom organizacijske
pravednosti, makijavelizma i agresije i dokazuje odrzivost teze o zasebnim subdimenzijama
konstrukta kontraproduktivno organizacijsko ponasanje.

Grajs (Gruys, 1999) nalazi opstu pozitivhu korelaciju izmedu razlic¢itih vrsta
kontraproduktivnih ponaSanja. Rezultati ukazuju na to da, ukoliko zaposleni manifestuje bilo
koji vid kontraproduktivnog radnog ponasanja, postoji veca verovatnoca angazovanja i u ostalim
kontraproduktivnim radnjama. Nalaz je u skladu sa pretpostavkom o ,,porodici ponasanja“,
metaforom za one oblike kontraproduktivnih ponaSanja koja imaju najve¢u medusobnu
povezanost (Robinson & Bennett, 1997). Odluka o odabiru konkretnog postupka iz grupe
funkcionalno ekvivalentnih, donosi se na osnovu verovatno¢e njegove realizacije kao i
propisanih sankcija. Drugim re¢ima, pokazalo se kao pravilo da zaposleni u datom kontekstu
preferira odredenu grupu kontraproduktivnih postupaka, u okviru kojih se odluka o izboru
konkretnih oblika ponaSanja donosi na osnovu najvece verovatnoc¢e realizacije (izvodljivosti) 1
najmanje cene (najblazih sankcija) najmanje cene i najvece verovatnoce realizacije (Robinson &

Bennett, 2000).

28



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

1.2. Klasifikacija kontraproduktivnog radnog ponasanja

Pokusaji sistematizacije 1 klasifikacije razli¢itih oblika kontraproduktivnog radnog
ponasanja na osnovu Kriterijuma kao §to su sadrzaj, tezina i ucestalost rezultirali su razli¢itim
taksonomijama.

Prema Robinsonovoj i Benetovoj (Robinson & Bennett, 1995) kontraproduktivna
ponasanja razlikuju se po tezini, odnosno mogu varirati od prekrSaja (kasnjenja, duze pauze) do
najtezih oblika povrede organizacije kao celine i njenih zaposlenih (krade, fizicka agresija). Kao
§to se moze pretpostaviti, prekr$aji odnosno blazi oblici kontraproduktivnih radnih ponasanja
beleze vecu frekventnost, Sto ilustruje podatak da je preko 50% zaposlenih barem jednom
namerno zakasnilo na posao (Spector et al, 2006). Isti autori nalaze kako se broj zaposlenih koji
su jednom namerno ostetili imovinu firme kre¢e oko 3%. Meta analize pokazuju da su zaposleni
skloniji onim oblicima kontraproduktivnog ponaSanja koje je teZze dokazati (Bergman, McIntyre
& James, 2004). Na primer, veca je verovatnoca da ¢e zaposleni uzeti neopravdano bolovanje
nego Sto ¢e stupiti u fizicki ili verbalni sukob sa kolegama ili nadredenima.

Iako se istrazivanja bave pitanjem interne strukture razli¢itih modela kontraproduktivnog
radnog ponasanja, ono S$to trenutno nedostaje jeste njihova sistemska integracija, vazna iz vise
razloga. Sa teorijskog stanovista, razumevanje odnosa i preklapanja dimenzija doprinelo bi
konceptualnoj jasno¢i i1 parsimoniji, dok bi sa stanoviSta prakse omogucilo prilagodavanje
intervencija odgovaraju¢im manifestacijama kontraproduktivnog radnog ponasanja i njihovim
specificnostima.

Prvi pokuSaj sistematizacije datira iz sedamdesetih godina kada su Mandone i Kvin

(Mangione & Quinn, 1974) grupisali kontraproduktivna radna ponasanja na namerno unistavanje
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radne opreme i neispunjavanje norme po pitanju kvaliteta i kvaniteta i kada je Viler (Wheeler,
1976) klasifikovao oblike krSenja organizacijskih normi na ozbiljne i manje ozbiljne prekrsaje.

Sedam godina kasnije, sprovedena je studija o kradi na radnom mestu koja je dovela do
prosirenja koncepta kontraproduktivnog radnog ponasanja (Hollinger & Clark, 1983). Bazirajuci
model na studiji Mandionea i Kvina (Mangione & Quinn, 1975) koja identifikuje ponasanja
namernog oSte¢enja opreme i smanjenog intenziteta i kvaliteta rada, Holindzer 1 Klark razlikuju
jednu skupinu postupaka usmerenih na imovinu organizacije, koja podrazumevaju
uni$tavanje/ostecenje sredstava za rad, kradu, dok se sa druge strane nalaze postupci Koji
podrazumevaju krSenje formalnih regulativa i manifestuju se kroz smanjenje produktivnosti,
kasnjenja, duge pauze, izostanke sa posla, konzumiranje alkohola ili droge na radnom mestu. U
kasnijim konceptualizacijama ova ponasanja bie poznata pod nazivom ,Proizvodna
devijantnost®, ,,UniStenje imovine® i ,,Sabotaza“.

Nakon pionirskih studija Mandionea i Kvina 1 Holindzer i1 Klarka, novije
konceptualizacije kao mete kontraproduktivnog ponasSanja ukljucuju i1 ostale zaposlene. Medu
savremenim konceptualizacijama kontraproduktivnog radnog ponaSanja, najpoznatije su
klasifikacija Benetove i Robinsonove (Bennet & Robinson, 2000), 11-o facetni model Grajsa i
Saketa (Gruys & Sackett, 2003) i Petofaktorski model Spektora i saradnika (Spektor et al., 2006).

U nastavku sledi detaljniji prikaz navedenih klasifikacija.
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1.2.1. Model Robinsona i Beneta (Robinson & Bennett, 1995)

Robinsonova i Benetova (Robinson & Bennett, 1995) definiSu kontraproduktivno radno
ponasanje kao namerno ponasanje koje kr$i organizacijske norme i predstavlja pretnju dobrobiti
organizacije i/ili njenih ¢lanova. Klasifikacija rezultira dvema dimenzijama, u zavisnosti od toga
ko je ,,meta“ kontraproduktivnog radnog ponasanja — individua (CWBI) ili organizacija u celini
(CWBO). Prva dimenzija odnosi se na interpersonalna radna ponasanja koja svoje negativne
efekte ispoljavaju na nivou naruSenih meduljudskih odnosa i manifestuju se kao verbalno
zlostavljanje, Sirenje glasina i slicno. Druga dimenzija odnosi se na ponaSanja ¢iji su Stetni efekti
vidljivi na nivou organizacije kao celine u vidu krade, zloupotrebe resursa i sabotaze. lako je
operacionalna definicija kontraproduktivnog radnog ponasanja podrazumevala selekciju
indikatora iz velikog seta originalnih indikatora sa ciljem sveobuhvatnijeg definisanja fenomena,
kriterijum izbora predstavljala je uCestalost ponasanja. Na taj nacin izostavljene su neke veoma
ozbiljne forme, jer su manje ucestale nego ostale, kao na primer fizicki napad.

Kombinacija ove dve dimenzije za rezultat ima Cetiri tipa ponasanja (Slika 2):

a) Proizvodna devijantnost (Smanjenje produktivnosti) — namerno produzavanje vremena
potrebnog za obavljanje radnog zadatka, raniji odlasci sa posla, namerno trosenje sredstava
za rad u ve¢oj meri nego Sto radni zadatak zahteva,

b) Unistenje imovine organizacije — unistavanje ili krada opreme i sredstava za rad,

C) Politicka devijantnost — favorizovanje pojedinaca, prebacivanje krivice, Sirenje glasina i

d) Agresivno ponasanje prema drugima — vredanje, seksualno uznemiravanje, pretnje.
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Slika 2. Tipologija kontraproduktivnih radnih ponaSanja (Robinson & Bennett, 1995)

Organizacijski nivo
Proizvodna devijantnost Unistenje imovine
o Odlazak sa posla pre kraja radnog « Kvarenje opreme
vremena « Vandalizam
e Apsentizam o Krada materijala
o Pauze duze od propisanih
« Nameran sporiji rad
e Neopravdano troSenje radnog materijala
Manje ozbiljno Ozbiljno
Politi¢ka devijantnost Interpersonalna agresija
« [Favorizovanje pojedinaca « Seksualno uznemiravanje
« Sirenje glasina ¢ Verbalno zlostavljanje
« Ogovaranje « Potkradanje saradnika
« Prebacivanje odgovornosti e ZastraSivanje
« Nepotrebno nadmetanje
Interpersonalni nivo

1.2.2. Model Grajsa i Saketa (Gruys & Sackett, 2003)

Koriste¢i tehniku multidimenzionalnog skaliranja, Grajs (Gruys, 1999) identifikuje dve
dimenzije koje stoje u osnovi kontraproduktivnog radnog ponasanja: licna nasuprot ne-licnoj i
dimenzija povezanosti sa zadatkom nasuprot nepovezanosti. Oslanjaju¢i se na navedenu
kategorizaciju, Saketova (Sackett, 2002, strana 48) definiSe kontraproduktivno ponasanje kao
,bilo koje namerno ponasanje zaposlenog koje je suprotno interesima organizacije . Preduslov
0 nameri definiSe kao kontraproduktivna sva ona ponasanja koja imaju negativni efekat na
organizaciju, a ne nastaju usled nedostatka vestina i znanja.

Konceptualizacija konstrukta dobija finalnu formu u vidu dvodimenzionalnog modela
(dimenzije Pojedinac-organizacija i Povezanost sa zadatkom), u okviru koga je moguce

identifikovati 11 kategorija kontraproduktivnog ponasanja (Gruys & Sackett, 2003):
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1)
2)

3)

4)
5)
6)

7)

8)

9)

kradu i za nju vezana ponaSanja (krada novca, imovine...)

zloupotrebu informacija (otkrivanje poverljivih informacija, falsifikovanje podataka)
zloupotrebu vremena i resursa (odlaganje radnih zadataka, bavljenje licnim poslovima
tokom radnog vremena)

destrukciju imovine (ostecenje ili unistenje sredstava za rad, sabotiranje radnog procesa)
namerno kr$enje bezbednosnih procedura

apsentizam (neopravdana kasnjenja i izostanci, zloupotreba bolovanja)

smanjenje kvaliteta rada (namerno se radi sporije ili se prave namerne greske u radnom
procesu)

upotrebu alkohola (konzumacija alkohola neposredno pre i tokom radnog vremena)

upotrebu droga (posedovanje, uzivanje, prodaja narkotika na poslu)

10) neprimereno verbalno izrazavanje (verbalni sukob sa klijentima, uznemiravanje

saradnika)

11) neprimereno fizi¢ko postupanje (fizi¢ki napad, seksualno uznemiravanje)

MozZe se zapaziti da prva dimenzija, lino-ne-li¢no odgovara distinkciji predloZzenoj od strane

Robinsonove i Benetove (Robinson & Bennett, 1995), dok uvodenje dimenzije Povezanost sa

zadatkom predstavlja novi pristup u proucavanju kontraproduktivnog radnog ponasanja.
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1.2.3. Petofaktorski model Spektora i saradnika (Spector et al., 2006)

Prema ovom modelu, kontraproduktivno radno ponasanje ima petofaktorsku strukturu i
sastoji se od sledec¢ih dimenzija:
a) Zloupotreba

Ovaj vid kontraproduktivnog radnog ponasanja zashiva se na nameri da se ostalim
zaposlenima na neki nacin naudi. Budu¢i da je fizicka agresija sankconisana formalnim
organizacijskim regulativima, istrazivanja beleZe njenu veoma nisku frekvetnost. Sa druge
strane, ostaje Sirok dijapazon ,,nefizi¢kih* formi ispoljenih kroz pretnje, neprimerene komentare,
potcenjivanje sposobnosti ostalih zaposlenih, ignorisanje (Spector & Fox, 2005). Prema
Berkovicu (Berkowitz, 1998) razloge hostilnog odnosa prema kolegama treba traziti u radnim
stresorima, dok Gin (Geen, 1998) zastupa stav da je navedeno ponasanje rezultat kombinacije
organizacijskih varijabli i osobina li¢nosti, kao i da je moguce identifikovati takozvani
»agresivni tip licnosti‘.
b) Proizvodna devijantnost i ¢) Sabotaza

Proizvodna devijantnost predstavlja namerno neizvrSavanje radnih zadataka na propisani
nacin (Spector & Fox, 2005). Bazirana na Holindzerovom (Hollinger, 1986) konceptu
proizvodne devijantnosti, od njega se razlikuje po tome $to ne ukljuuje Poviacenje Kkoje
predstavlja dimenziju za sebe. Sabotaza podrazumeva oSteéenje ili uniStenje vlasniStva
organizacije (Spector & Fox, 2005). Imajuci u vidu da je proizvodna devijantnost latentnija i teza
za dokazati, zaposleni su skloniji ovom ponasSanju u poredenju sa sabotazom, za koju su
propisane jasne zakonske kazne. lako se ova dva vida kontraproduktivnog radnog ponaSanja
razlikuju u smislu da je proizvodna devijantnost vise pasivan ¢in (neizvrSavanje radnog zadatka

na propisan nacin), dok se sabotaza odnosi na aktivne radnje (neSto se oStecuje sa namerom),
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teorijski ova dva koncepta imaju istu osnovu — agresiju kojoj je objekat pre organizacija u celini
nego njeni zaposleni.
d) Krada

Krada u organizacijama predstavlja veliki problem i jedna je od najproucavanijih formi
kontraproduktivnog radnog ponasanja. Kao i sabotaza, predstavlja negativni ¢in usmeren prema
organizaciji u celini (Neuman & Baron, 1997).

Brojni su faktori koji mogu biti potencijalni uzroci ove forme kontraproduktivnog
ponasanja. Pejn i Gejni (Payne & Gainey, 2004) napravili su listu moguéih uzoro¢nika i na njoj
se nalazi percepcija da je Cin krade opravdan, nizak stepen samokontrole, percepcija
nepravednost, kombinacija osobina li¢nosti i radnog stresora. Prema Mastejnu i Tuksberiju
(Mustaine and Tewksbury, 2002) u osnovi krade leze tri glavna razloga: nepovoljna ekonomska
situacija, nezadovoljstvo poslom i percepcija nepravednosti.

lako studije Grinberga (Greenberg, 1993) ukazuju na povezanost percepcije pravednosti u
organizaciji i krade preko negativnih emocija kao $to je bes, Spektor i Foksova (Spector & Fox,
2005) ukazuju na znacaj instrumentalne motivacije. Drugim re¢ima, zaposleni ¢e se opredeliti za
¢in krade, ne sa namerom da oSteti organizaciju voden agresijom koju je izazvala percepcija
nepravednosti, nego da postigne stanje jednakosti kroz ekonomsku dobit, odnosno $tetu na ra¢un
organizacije.

e) Povlacenje

Povlacenje predstavlja samostalno smanjenje radnih sati manifestovano kroz apsentizam,
kaSnjenja na posao, ranije odlaske, duze 1 CeS¢e pauze od propisanih (Spector & Fox, 2005).
Literatura ga Klasifikuje kao kontraproduktivno ponasanje usmereno prema organizaciji i kao

njegov najces$¢i prediktor uzima se zadovoljstvo poslom. Medutim, korelacija izmedu
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najucestalije 1 najproucavanije forme povlacenja - apsentizma i zadovoljstva poslom iznosi -0.25
(Johns, 2011).

Iako su modeli razvijani nezavisno, uocava se izvesno poklapanje dimenzija, pa tako ono
Sto je kod Spektora Povlacenje kod Grejsove i Saketa je Apsentizam, dok se neprimerene fizicke
I verbalne akcije kod Grajsove i Saketa i Politicka devijantnost i Interpersonalna agresija
Benetove i Robinsonove odnose na Zloupotrebu drugih u modelu Spektora i saradnika. Takode,
primetno je da sve dimenzije kod Spektora osim Zloupotrebe drugih, predstavljaju
kontraproduktivno radno ponasanje usmereno prema organizaciji, kao i da su Benetova i
Robinsonova jedini autori koji eksplicitno govore o meti prema kojoj je ponaSanje usmereno.
Preostala dva modela manje su jasna po pitanju distinkcije pojedinac-organizacija i
kategorizacija dimenzija nastala je na osnovu sadrzaja, ne objekta prema kojem je ponaSanje
usmereno. Samim tim, stavke u okviru skala nastalih na osnovu svakog od pristupa pokazuju
veliku sli¢nost 1 preklapanja.

Upitnik na osnovu konceptualizacije Grajsa i Saketove jo§ uvek nije primenjen U
istrazivanjima kontraproduktivnog radnog ponasanja, dok se u praksi sa podjednakom
ucCestalo$¢u koriste upitnici nastali na osnovu konceptualizacije Robinsona i Beneta kao i
Spektora i saradnika.

Vode¢i se motivacijom za $to dubljom i sveobuhvatnijom eksploracijom fenomena i
detekcijom i manje ucestalih oblika kontraproduktivnog radnog ponasanja, odluka je da se u
ovom radu kao polazni model koristi Petofaktorski model Spektora i saradnika (Spector et al.,
2006). Ovaj model se, po specificnosti subdimenzija, nalazi izmedu modela Robinsonove i

Benetove i Grajsa i Saketove. Eksplicitno ne polazi od distinkcije CWBI - CWBO iako je
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evidentno da dimenziji CWBI pripada Zloupotreba drugih, dok ostale subdimenzije predstavljaju

kontraproduktivna ponasanja usmerena prema organizaciji.
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1.3. Prediktori kontraproduktivnog radnog ponasanja

Analiza studija o prediktorima kontraproduktivnog radnog ponasanja ukazuje na tri
dominantna istrazivacka pravca. Jedan kao prediktore isti¢e individualne razlike, dok se drugi
odnosi na faktore koji poticu iz organizacijskog konteksta. Medutim, veéina autora saglasna je da
se individualni i situacioni fakori ne mogu posmatrati izlovano (Robinson & Bennett, 1995;
Vardi, 2001; Vardi & Wiener, 1996) i da odgovor na pitanje Sta je vaznije u predvidanju
organizacijskog ponasanja - dispozicije (liCnost) ili karakteristike date situacije (radne
organizacije), odgovor treba traziti u interakcionistickom pristupu (Trevino & Youngblood,
1990). Prema ovom pristupu, radno okruzenje moze dovesti do organizacijski nepozeljnih
ponasanja, medutim u oblikovanju reakcija zaposlenih ne sme se zanemariti uloga individualnih
razlika (Aquino & Bradfield, 1999; Karremans & Van Lange, 2005; Wenzel & Okimoto, 2010).
Isto tako, osobine licnosti mogu predisponirati pojedinca da se ponasa na nacin suprotan
interesima kolega i organizacije u celini, medutim aktivacija ovih tendencija zavisi¢e od
kombinacije faktora iz radnog okruzenja (Robinson & Greenberg, 1998; Robinson & O’Leary-
Kelly, 1998). Kako tvrdi Vardi (Vardi, 2001) kontraproduktivno radno ponasanje nastaje kao
rezultat interakcije li¢nih i karakteristika organizacije.

Iako istrazivanja jasno govore u prilog povezanosti organizacijskih i interpersonalnih
faktora i raznih oblika nepoZeljnog radnog ponasanja, vazno je ista¢i da su moguci drugadiji
odgovori. Oni ne podrazumevaju negativna ponaSanja zaposlenih, kao S$to su napusStanje
organizacije, napad na kolege ili nadredene 1 da osveta nije jedini nacin da se povrati narusena
ravnoteza 1 samopouzdanje (Karremans & Van Lange, 2005; Aquino, Tripp, & Bies, 2006;
Wenzel & Okimoto, 2010). Tacnije, ,,0ko za oko* maksima ima svoj opozit — Novozavetni
princip ,,okretanja drugog obraza“. Biraju¢i da ne reaguje kontraproduktivno, pojedinac pokazuje
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da je u moralnom smislu, superioran. U tom smislu, odluka o izostanku negativne reakcije moze
biti na¢in vracanja ravnoteze u odnos u istoj meri kao 1 osveta (Wenzel & Okimoto, 2010).

Sli¢ne stavove zastupaju Bis, Trip i Kramer (Bies, Tripp & Krammer, 1997) kada tvrde
da negativan tretman ne mora da bude klju¢ni faktor nastanka kontraproduktivnog ponasanja,
odnosno zaposleni Cesto koriste pozitivne coping tehnike, kao $to je razgovor sa Clanovima
porodice 1 prijateljima, podnoSenje zvani¢ne Zzalbe, prastanje nepravde. Tacnije,
kontraproduktivna ponasanja samo su jedna od opcija koje zaposleni imaju na raspolaganju kao
reakciju na percipiran negativan tretman.

Ipak, zasto se pojedinci odlucuju za osvetu? Interakcionisticki pristup, koji se zastupa u
ovom radu, sugeriSe da varijabilnost u reakcijama treba traziti kako u individualnim, tako i u

organizacijskim faktorima. Koji su to faktori pitanje je na koje ¢e ovaj rad pokusati da odgovori.

1.4.Interakcionisticki pristup nastanka kontraproduktivnog radnog
ponasanja

Interakcionisticki pristup oslanja se na dve komplementarne teorije: Kognitivno-
motivaciono-relacionu teoriju (Cognitive-motivational-relational theory - CMRT, Lazarus, 1991)

i Teoriju afektivnog dogadaja (Affective event theory - AET, Weis, Cropanzano, 1996).

1.4.1 Kognitivno-motivaciona-relaciona teorija emocija (Lazarus, 1991)

Ova teorija postulira da u nastojanju da pronade smisao i prilagodi se zivotnim dogadajima,
pojedinac na raspolaganju ima dve vrste ponaSanja, medusobno kompleksno povezana:
kognitivni odgovor u vidu kognitivne procene i afektivni odgovor u vidu emocija. Prema
Lazarusu, koncept procene je neophodan za razumevanje uticaja emocija na organizacijske

ishode, zbog postojanja individualnih razlika u intenzitetu i vrstama reakcija na iste zahteve i
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pritiske okruzenja. Pod slicnim okolnostima, na primer nakon uvrede, jedan zaposleni ce
reagovati besno, drugi anksiozno, kod treéeg ¢e izostati reakcija. U cilju razumevanja varijacija
emocionalnih odgovora, neophodno je razmotriti i kognitivne procese koji posreduju izmedu
stimulusa 1 reakcije, kao 1 faktore koji uticu na prirodu ovog posredovanja (Lazarus & Folkman
1984).

Prema Vardiju i Vineru (Vardi & Wiener, 1996) svaka organizacija odlikuje se
jedinstvenim setom karakteristika koje utiCu na ispoljavanje individualnih tendencija ka
kontraproduktivnim radnjama. Oslanjaju¢i se na teoriju socijalnih informacija (Salancik &
Pfeffer, 1978), autori tvrde da je klju¢ni element organizacije socijalni kontekst u kom odredene
licne predispozicije imaju priliku da se manifestuju. Empirijska potvrda stize u studiji
Robinsonove i O’Leri-Kelija (Robinson & O’Leary-Kelly, 1998) koja nalazi pozitivnu korelaciju
izmedu nivoa antisocijalnog ponaSanja zaposlenog i istog nivoa zabelezenog kod njegovih
kolega. To ukazuje da su antisocijalna (moZe se pretpostaviti i kontraproduktivna) ponasanja
zaposlenih oblikovana jednim aspektom organizacijskog konteksta — uticajem modela ponaSanja
drugih u radnom okruZzenju.

1.4.2. Teorija afektivnog dogadaja (The affective event theory — AET, Weiss & Cropanzano,

1996)
Prema ovoj teoriji, afektivne reakcije na dogadaje na radnom mestu povezane sa razli¢itim

uzrocima. Tacnije, kada se desi negativan dogadaj, zaposleni vrs$i inicijalnu procenu vaznosti
dogadaja i njegovih konsekvenci. Ove procene pod uticajem su dispozicionih osobina pojedinca 1
njihov krajnji rezultat jeste pojava emocija, u zavisnosti od kojih zaposleni eventualno

preduzima dalje akcije.
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1.4.3.Teorija kauzalnog reagovanja (Martinko, Gundlach & Douglass, 2002)

Objedinjujuci glediste Lazarusa i Vejsa i Kropanzana, Martinko, Gundlah i Daglas (Martinko,
Gundlach & Douglass, 2002) predlazu Teoriju kauzalnog rezonovanja. Prema ovom
stanoviStu, kontraproduktivna ponasanja rezultat su slozenog kognitivnog procesa, koji se odvija
u dve faze. U prvoj, osoba vrsi evaluaciju odredenog dogadaja (na primer uspeh, neuspeh,
nepravedni tretman, uvreda), dok se u drugoj fazi pojedinac odnosi prema ishodu evaluacije u
skladu sa percepcijom njegovog uzroka. Drugim re¢ima, percepcija razloga/uzro¢nika odredenog
dogadaja, uslovi¢e odgovor na dati dogadaj. Na primer, dvoje zaposlenih u okviru iste radne
organizacije mogu imati uverenje da su tretirani nepravedno. Percepcija uzroka nepravednosti
odredi¢e njihova ponasanja, pa ¢e tako zaposleni koji razlog nepravednog tretmana pripisuje
svom Sefu pokazivati vecu sklonost ka oblicima kontraproduktivnog radnog ponasanja u odnosu
na zaposlenog koji uzroke nalazi u nedovoljnom sopstvenom zalaganju.

U prilog navedenom govori studija Lorenca i Robinsona (Lawrence & Robinson, 2007) u
kojoj se kontraproduktivna ponasanja definiSu kao svojevrstan vid organizacijskog otpora.
Njihova studija prvi je empirijski test koji dovodi u vezu strukturu moéi u organizaciji i
kontraproduktivno radno ponaSanje, pokazuju¢i da iako struktura moci predstavlja opstu
karakteristiku organizacijskog konteksta, individualna percepcija je ¢inilac koji pruza znacenje
toj strukturi 1 direktno uti¢e na manifestacije kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Prate¢i analogiju sa interakcionistiCkom definicijom organizacijskog ponaSanja kao
funkcije 1 dispozicija i situacija moze se zakljuciti da se diverzitet kontraproduktivnih ponasanja

najbolje moZe razumeti 1 predvideti ukoliko su nam poznate licnosne karakteristike zaposlenog

41



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

kao i karakteristike organizacije u kojoj ta osoba radi. U nastavku teksta sledi njihov detaljniji

prikaz.

2. Organizacijski prediktori kontraproduktivnog radnog ponasanja

Pod terminom organizacijski prediktori podrazumevaju se sve Karakteristike
organizacionog konteksta koje mogu uzrokovati kontraproduktivne radne postupke, kao $to su
organizacijske norme, organizacijska klima, vrednosti, politika nagradivanja, tip liderstva (Vardi,
2001).

Pojedini autori naglaSavaju ,organizacijsko poreklo kontraproduktivhog radnog
ponasanja‘, odbijajuci razmatranje uloge individualanih razlika, pa tako Robinsonova i Grinberg
(Robinson & Greenberg, 1998) navode da ne postoje jasni empirijski dokazi o devijantnom tipu
licnosti u organizacijama, tvrde¢i da individualne razlike predstavljaju neznatan deo varijanse
kontraproduktivnog ponasanja, dok prema O'Leri-Keliju i saradnicima (O’Leary-Kelly et al.,
1996 strana 228) ,,fokus na individualne Cinioce kontraproduktivnog radnog ponasanja vodi u
istrazivacki ¢orsokak®.

Konovsi i Piu (Konovsky & Pugh, 1994) identifikuju percepciju pravednosti kao jedan
od najvaznijih organizacijskih prediktora kontraproduktivnog radnog ponaSanja. Naime,
zaposleni se u organizaciji nalazi u dvostrukom odnosu socijalne razmene. Sa jedne strane nalazi
se razmena sa organizacijom, a sa druge sa neposrednim rukovodiocem (Masterson, Lewis,
Goldman & Taylor, 2000). Moze se reci da kroz proces socijalne razmene, zaposleni spontano
ispoljava odredene stavove i ponaSanja kao rezultat percepcije organizacijske pravednosti. Za

razliku od razmene u ekonomskom smislu koja podrazumeva formalnim ugovorom definisane
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specifine obaveze, razmena u socijalnom smislu odnosi se na nespecifiéne obaveze gde jedna
strana mora verovati drugoj. Zbog toga §to je usmerena na razmenu, ne samo ekonomskih nego i
socijalno-emocionalnih resursa i S§to pretpostavlja meduzavisnost aktera, teorija socijalne
razmene primenljiva je na odnos izmedu zaposlenog i poslodavca i predstavlja jednu od
najuticajnih teorija u razumevanju organizacijskog ponasanja.

Decenije istrazivanja o percipiranoj organizacijskoj pravednosti ukazuju da
kontraproduktivno radno ponasanje moze biti rekacija na nepravednost koji zaposleni percipiraju
(Bies & Tripp, 1996; Colguitt et al, 2015; Flaherty& Moss, 2007; Greenberg, 1993; Skarlicki &
Folger, 1997). Nepravedan tretman, prema pojedinim autorima, izaziva osecanje besa i Zelje za
osvetom (Bies & Tripp, 1996; Greenberg, 1990), a pod odredenim okolnostima, ova negativna
osecanja mogu se manifestovati u kontraproduktivnom radnom ponasanju (Robinson & Bennett,
1995).

Markus i Suler (Marcus & Schuler, 2004) ukazuju na znadaj sutuacionih &inilaca u
ponaSanju zaposlenih, nazivajuéi ih takozvanim ,,okidac¢ima®, koji imaju ulogu motivatora za
odredena ponaSanja zaposlenih u organizacijskom kontekstu i1 predstavljaju eksterne dogadaje ili
njihove percepcije. Grinberg (Greenberg, 1993) eksperimentalno pokazuje kako smanjenje plata
kod zaposlenih dovodi do porasta broja krada u dve fabrike u kojima je sprovedeno istrazivanje.
Medutim, komunikacija sa zaposlenima putem koje je objaSnjena nuznost smanjenja plate usled
troSkova proizvodnje, umanjila je nepozeljna ponasanja zaposlenih, ukazuju¢i da percepcija
dogadaja moze biti jednako snazan ,,0kida¢* kao i sam dogadaj.

Zetler i Hibing (Zettler & Hilbig, 2010) navode znacaj ,,prilike” koju definisu kao
situaciju ili percepciju situacije koja facilitira ili inhibira odredena ponaSanja zaposlenih. Tako

pojedini autori navode razlike u radnoj autonomiji kod pojedinca koji radi sam na radnom mestu,
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naspram percipiranih normi i eventualnih sankcija u slucaju grupnog rada (Hollinger & Clark,
1983; Robinson & O’Leary-Kelly, 1998).

Razmena ekonomskih i socio-emocionalnih resursa u organizaciji vrsi se u kontekstu koji
ima znaCajan uticaj na njen ishod, odnosno na stavove i ponasanja zaposlenih - etickom
kontekstu (Trevino, Butterfield & McCabe, 1998). Eticki kontekst odreden je etickom klimom
koja se odnosi na institucionalne principe i vrednosti podrzane od strane organizacije, a Cija je
svrha uspostavljanje kriterijuma korektnog ponaSanja i poslovanja u organizaciji (Valentine,
Greller, Richtermeier, 2006). Prema Foksovoj i Spektoru (Fox & Spector, 1999) uverenje da
zaposleni moze da prode nekaznjeno ukoliko naskodi organizaciji, moze biti snazan prediktor
sabotaznih ponasanja.

Savremeni istrazivaci saglasni su da je organizacijska klima posledica percepcije procesa
koji se odvijaju u organizaciji, tako da ¢e se u ovom radu utvrdivanje doprinosa takozvanih
,okidaca* 1 ,prilika® u predikciji kontraproduktivnih radnih ponaSanja vrSiti na osnovu
percepcije organizacijske pravednosti i organizacijske klime koja se odnosi na Kriterijume
odredenja korektnog ponasanja i nacina razmatranja etickih pitanja u organizaciji — eticke klime.

U narednim poglavljima sledi detaljniji prikaz navedenih konstrukata.

2.1. Ogranizacijska pravednost

Pojam organizacijske pravdenosti prvi definiSe Grinberg (Greenberg, 1987), kao
subjektivnu procenu zaposlenog o tome da li je na poslu tretiran pravedno. Navedena definicija
odnosi se na psiholoski, a ne normativni pristup, buduci da se pojam organizacijske pravednosti
u ovom slucaju odnosi na percepciju, licnu procenu zaposlenog o pravednosti u organizacijskom

kontekstu i stoga je u potpunosti subjektivan. Za razliku od filozofskog odredenja koje tragajuci
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za objektivnim dogadajima ili atributima, nastoji da odredi $ta je preskriptivno ili normativno
pravedno, psiholoski pristup dogadaj karakteriSe kao pravedan ili nepravedan jer osoba veruje da
je sam dogadaj takav (Cuguer0 - Escofet & Fortin, 2014, prema Jakopec, 2015).

Grinbergova (Greenberg, 1987) definicija nadovezuje se na Adamsovu teoriju jednakosti
(Adams, 1965) sa kojom je pocelo istrazivanje pravednosti u psihologiji. Prema ovoj teoriji
pojedinac evaluira pravednost dogadaja na osnovu procene obima vlastitih ulaganja i ostvarenih
ishoda, odnosno poredenjem uloZenog i dobijenog. Na taj nacin, dolazimo do nove
konceptualizacije, odnosno podele postoje¢eg koncepta pravednosti na dve dimenzije
(Adams,1965; Leventhal, 1976):

o distributivnu pravednost, koja se odnosi na percepciju pravednosti raspodele
organizacijskih resursa kao $to su plata, materijalne i nematerijalne beneficije,
promocije i

e proceduralnu pravednost koja se tie percepcija pravednosti politika i procedura u
organizaciji na osnovu kojih se donosi odluka o raspodeli organizacijskih resursa.

Dalje elaboracije konstrukta rezultiraju uvodenjem tre¢e dimenzije — interakcijske
pravednosti koja se odnosi na percepciju tretmana zaposlenih od strane nadredenih prilikom
sprovodenja organizacijskih odluka o raspodeli resursa (Bies, Moag, 1986). Prema pojedinim
istrazivaCima, interakcijska pravednost predstavlja deo proceduralne, budu¢i da ova dva
konstrukta beleze visoke korelacije (Moorman, 1991). Znacaj tree dimenzije pravednosti
potvrden je njenim doprinosom u predikciji lojalnosti organizaciji i odgovornog organizacijskog
ponasanja (Masterson, Lewis, Goldman, & Taylor, 2000).

Prema Grinbergu (Greenberg, 1987) interakcijska pravednost moze se podeliti na dve

komponente. Prva predstavlja Cinioce vezane za distributivnu pravdu, kao §to su uctivost i
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dostojanstven tretman zaposlenih od strane onoga ko donosi odluke u organizaciji i nazvana je
interpersonalna pravednost. Druga komponenta bliska je proceduralnoj pravednosti i
podrazumeva ta¢no i pravovremeno informisanje zaposlenih o pravilima i procedurama koje su
primenjuju u organizaciji i predstavlja informacionu pravednost. Tacnije, interpersonalna
pravednost odnosi se na na¢in postupanja sa zaposlenima, informaciona se odnosi na pravednost
u komunikacionim procedurama i zajedno sa proceduralnom i distributivnom pravednosti ¢ine
cetvorofaktorski model organizacijske pravednosti, najzastupljeniji model u istrazivanjima ovog

konstrukta.

2.1.1. Efekti individualne percepcije pravednosti

Teorije koje tragaju za obrascima povezanosti percepcije pravednosti i ponaSanja
zaposlenih saglasne su da nepravedan tretman moze prouzrokovati ne samo negativan stav i
emocije, nego moze dovesti do razli¢itih postupaka koje svaka organizacija nastoji da eliminise
ili barem redukuje.

Percepcija pravednosti identifikovana je kao vazan aspekt radnog okruzenja, povezan sa
stavovima i ponasanjima prema poslu, rukovodstvu i organizaciji (Folger & Cropanzano, 1998).
U pregledu njenih efekata Konlon, Mejer i Novakovski (Conlon, Meyer & Nowakowski, 2005)
prave razliku izmedu ,,dobrih, loSih 1 opasnih* ucinaka. Dobrim bi se mogli smatrati vece
zalaganje u izvodenju zadataka, pod loSim se podrazumeva apsentizam, napusStanje organizacije,
dok bi se pod opasnim u¢incima moglo podvesti kontraproduktivno radno ponasanje.

Istrazivanja pokazuju da percipirana organizacijska pravednost povecava stepen
zadovoljstva poslom (McFarlin & Sweeny,1992), poverenje u organizaciju i lojalnost (Cohen-

Charash & Spector, 2001), radnu uspesnost (Greenberg, 1987), dok percepcija nepravednosti za
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posledice ima smanjenje radnog ucinka (Konovsky & Cropanzano, 1991; Johnson & Salmon,
2016), povecanje stepena apsentizma (Cohen-Charash & Spector, 2001), kao i intenziviranje
namere napustanja organizacije (Konovsky & Cropanzano, 1991).

Savremeni modeli odnosa povezanosti pravednosti i kontraproduktivnog radnog
ponasanja, rezultat su pluralizma u teorijskim pristupima. Konkretno, istrazivanja variraju od
jedne komponente ili mere pravde kao prediktora i specificnog oblika kontraproduktivnog
ponasanja kao Kriterijske varijable, do visestrukih komponenti pravednosti i kompozitnog skora
na skali kontraproduktivnog radnog ponasanja (Colquitt, 2013).

Nakon uspostavljenog konsenzusa u vezi sa multidimenzionalnom prirodom konstrukta
pravednosti, istrazivacki zadatak postaje sagledavanje jedinstvenog doprinosa dimenzija
pravednosti kao i njihove interakcije u predvidanju organizacijskog ponaSanja. Brojne studije
testirale su vezu izmedu percepcije pravednosti i razlicitih oblika kontraproduktivnog radnog
ponasanja (Aquino, Galperin & Bennett, 2004; Colquitt, Long, Rodell & Halvorsen-Ganepola
2015; Pindek & Spector, 2016). Utvrdeno je da percepcija pravednosti predvida sabotazna
ponasanja (Neuman & Baron, 1998; Ambrose, Seabright & Schminke, 2002), kradu (Greenberg
& Alge, 1998), agresiju (Folger & Baron, 1996) i osvetu (Bies & Tripp, 1996).

No, pre opseznijeg prikaza istrazivanja povezanosti percepcije pravednosti i
kontraproduktivnog radnog ponaSanja, potrebno je upoznati se sa teorijskom pozadinom odnosa

ova dva konstrukta.

2.1.2.Teorijske  koncepcije  povezanosti  percepcije  pravednosti |
kontraproduktivnog radnog ponasSanja

Teorija socijalne razmene
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Glavna premisa teorije socijalne razmene odnosi se na reciprocnost. Norma reciprocnosti
obavezuje ucesnike ukljucene u relaciju da odgovore na percipirani tretman od strane drugog
aktera, Sto predstavlja klju¢nu razliku izmedu klasi¢ne razmene ekonomskih resursa i socijalne
razmene (Blau, 1964). Upravo taj odgovor, odnosno uzvracanje usluge, dovodi do izgradnje
medusobnog poverenja i nastavka razmene tokom duzeg vremenskog perioda. Stoga, moze se
re¢i da su u osnovi socijalne razmene li¢ni osecaj duznosti, zahvalnosti i poverenja (Coyle-
Shapiro & Parzefall, 2008).

Objasnjenje radnog ponasanja u kontekstu teorije socijalne razmene nije moguce bez
psiholoskog ugovora. Prema Rusou (Rousseau,1989) psiholoski ugovor predstavlja verovanja
zaposlenog o obostranim obavezama i duznostima koje postoje izmedu njega i poslodavca,
odnosno o razli¢itim eksplicitnim i implicitnim obecéanjima koje mu je poslodavac dao u zamenu
za vreme i trud koji ulaze u organizaciji.

Norma recipro¢nosti manifestuje se kao zavisnost ispunjenja obaveza jedne strane u
zavisnosti od ispunjenja obecanih obaveza druge strane. Ovde Ruso (Rousseau, 1989) pravi
razliku u odnosu na normu reciprociteta koja je univerzalna i prema kojoj pojedinac pomaze
onima koji su pomogli njemu. Psiholoski ugovor nastaje na osnovu vrednosti koja se pridaje
reciprocitetu uopSteno, odnosno na obecanju buduceg reciprociteta i upravo zasnovanost na
liénim verovanjima o uzajamnom odnosu ¢ini ga podloznim razli¢itim tumacenjima. Morison 1
Robinson (Morrison & Robinson, 1997) definiSu ga kao percipirani nepisani ugovor koji ne mora
biti zajednicki obema stranama u odnosu. U skladu sa tim, percepcija sadrzaja psiholoskog
ugovora, stepen doprinosa i ispunjenja svog dela obaveza mogu se razlikovati kod zaposlenog i
poslodavca. Budu¢i da je psiholoski ugovor individualan, implicitan, nastao na li¢noj

interpretaciji dogadaja, mozemo govoriti o mentalnom modelu razmene (Coyle-Shapiro &
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Parzefall, 2008). U skladu sa tim, unutar iste organizacije, razli¢ite osobe zaposlene na istom
radnom mestu u isto vreme mogu razvijati razlicite intepretacije psiholoskih ugovora.

Istrazivanja psiholoskog ugovora, pokazuju da njegovo krSenje nosi brojne negativne
posledice (Agarwal & Bhargava, 2014). Krsenje psiholoskog ugovora predstavlja neravnotezu u
odnosu izmedu zaposlenog i poslodavca, tako da odgovor zaposlenog kroz angazovanje u
nepozeljnim ponaSanjima ima za cilj vracanje ravnoteze ili jednakosti u odnos. KrSenje
psiholoskog ugovora negativno je povezano sa zadovoljstvom poslom (Raja, Johns & Ntalianis,
2004), poverenjem u organizaciju (Zhao, Wayne, Glibowski & Bravo, 2007), radnim u¢inkom i
odgovornim organizacijskim ponasanjem (Suazo & Stone-Romero, 2011), dok je pozitivna
povezanost zabelezena sa apsentizmom i cinizmom, kao i sabotaznim ponasanjima (Bordia,
Restubog & Tang, 2008).

Jednu od prvih integracija teorije socijalne razmene 1 koncepta socijalne pravde izvrs$ili su
Organ i Konovski (Organ & Konovsky, 1989) u studiji koja se bavila prediktorima
organizacijskog gradanskog ponasanja. Bave¢i se odnosom plate 1 organizacijskog gradanskog
ponasanja, autori pretpostavljaju da pravednost u nagradivanju stvara osecaj poverenja prema
organizaciji, usled koga zaposleni ispoljavaju vecu spremnost za angazovanje u dodatnim
aktivnostima. Gudman i Fridman (Goodman & Friedman, 1971) govore o uspostavljanju
ravnoteze izmedu ulozenog i dobijenog, gde zaposleni koji smatraju da su previse placeni za
posao koji obavljaju, nastoje da povecaju inpute kako bi smanjili nejednakost, dok radnici koji
ishode ne smatraju pravednim, nastoje da ih smanje. Slede¢i Blauovu (Blau, 1964) pretpostavku
o0 socijalnoj razmeni, autori kontraproduktivna radna ponaSanja smatraju posledicom percipirane

nepravednosti.
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Kada je re¢ o istrazivanjima u regionu, poznato je istrazivanje Susnja i Jakopeca (2014)
koje ukazuje na pozitivnu povezanost ispunjenja psiholoSkog ugovora sa percepcijom
organizacijske pravednosti i pravednosti rukovodioca, zadovoljstvom platom, mogucnostima
napredovanja te poverenjem u rukovodstvo.

Stres-emocije model (Spectora & Fox, 2005)

Teorija socijalne razmene nudi ubedljive argumente za glediste o percepciji pravednosti
kao dominantnog prediktora kontraproduktivniih ponaSanja, medutim ti argumenti su uglavnom
kognitivni, zasnovani na racionalnim osnovama. lako je uticaj afektiviteta imao svoje mesto u
istrazivanju pravednosti, njegova uloga bila je uglavnom sporedna. Kako zapaza De Kremer (De
Cremer, 2007, strana 200) ,, postignut je mali napredak u istrazivanju koncepata koji bi, prema
svojoj prirodi, trebalo da imaju prijateljski odnos - pravednost i afektivitet .

Emocije predstavljaju neposredni odgovor na stimulus, u ovom slucaju percepciju
nepravednog tretmana, i odreduju dalje ponasanje - glavni je postulat Stres-Emocije modela
nastanka kontraproduktivnog radnog ponasanja (Spector & Fox, 2005). U odnosu percepcije
pravednosti i kontraproduktivnog radnog ponasanja, negativne emocije igraju centralnu ulogu, pa
tako, prema Skarlicom i Foldzeru (Skarlicki & Folger, 1997, p.435) ,, bes i prezir asocirani sa
percepcijom nepravednosti mogu da podstaknu na osvetu . Drugim re¢ima, kontraproduktivno
radno ponasanje nastaje kao posledica , potrebe pojedinca da se isprazni i iskaze gnev i
ogorcenje‘ (Robinson & Bennett, 1997, str. 18).

Povezanost frustracije i organizacijskih varijabli prikazana je u Spektorovoj (Spector,
1978) metaanalizi, koju ¢ini 12 studija. Kao prediktori frustracije u organizacijskom kontesktu
identifikovani su: nedostatak autonomije, organizacijska ogranic¢enja, interpersonalni konflikt i

dvosmisleni radni zadaci, dok se frustracija manifestovala kao nezadovoljstvo poslom,
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anksioznost, napustanje organizacije, naruseno fizicko zdravlje, agresija i sabotaza. Svi navedeni
prediktori znacajno su korelirali sa frustracijom na radnom mestu, a interpersonalni konflikti
bolje su predvidali interpesonalna kontraproduktivna ponasanja nego ona usmerena na
organizaciju.

Studija Vejsa, Sukova i Kropanzana (Weiss, Suckow & Cropanzano, 1999) uticala je na
dodavanje afektiviteta kao promenljive u jednacinu predvidanja kontraproduktivnog radnog
ponasanja. Njiithov eksperiment otkrio je glavne i interaktivne efekte percepcije proceduralne
pravednosti na dozivljaj Cetiri afektivna stanja: srece, ponosa, besa i krivice. LeRoj, Bastunis i
Pusard (LeRoy, Bastounis & Poussard, 2012) zapazaju da je osecanje besa pozitivno povezano
sa aktivnim oblicima kontraproduktivnih radnih ponaSanja (agresija, ogovaranje, krada), za
razliku od straha koji rezultira pasivnim odgovorom (apsentizam, ignorisanje).

Posmatranje percepcije pravednosti kao organizacijskog stresora integriSe dva navedena
teorijska pristupa. Naime, percepcija organizacijske pravednosti odnosi se na percepciju
zaposlenog da li je na poslu tretiran pravedno ili nije. Drugim re¢ima, percepcija organizacijske
pravednosti predstavlja situaciju koja izaziva adaptivan odgovor ili negativne emocije i reakcije,

odnosno, percpecija pravednosti se moze smatrati stresorom.

2.1.3.Istrazivanja povezanosti percepcije organizacijske pravednosti i

kontraproduktivnog radnog ponasanja

Istraziva¢i ukazuju na viSestruku ulogu organizacijske pravednosti u ponaSanju
zaposlenih. Prvo, instrumentalna perspektiva ukazuje na uticaj pravednosti na zadovoljenje
ekonomskih potreba, gde nepravedno postupanje motivise pojedinca da preduzme mere u cilju

osiguranja adekvatne nadoknade za rad. Drugo, pravedan tretman indikator je povoljnog
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drustvenog poloZaja i integracije u radnu grupu, dok sa moralne perspektive, pravedan tretman
od strane organizacije pruza osecaj sigurnosti i sluzi kao vodi¢ za ponaSanja zaposlenih
(Cropanzano, Rupp, Mohler & Schminke, 2001; Folger & Cropanzano, 1998 ).

Klark i Dzejms (Clark & James, 1999) eksperimentalnim putem istrazuju uticaj
percepcije pravednosti na tzv. pozitivnu i negativnu kreativnost, merenu akcijama koje imaju za
cilj poboljsanje/pogorsanje funkcionisanja radne grupe, demonstriraju¢i kako nepravednost
podsti¢e brojnost i raznovrsnost na¢ina nanosenja Stete organizaciji i njenim zaposlenima. Sli¢an
nalaz dobijaju Kenedi, Homant i Homant (Kennedy, Homant & Homant, 2004) pokazujuéi
ispitanicima Cetiri scenarija koji predstavljaju razli¢ite stepene i vrste nepravedne situacije,
trazec¢i da navedu stepen podrske agresivnom ponasanju kao odgovor na predstavljene scenarije.
Identifikovan je opsti obrazac u ponaSanju ispitanika - §to je visi nivo percipirane nepravde, veca
je podrska agresivnom odgovoru. Scenario proceduralne pravednosti smatran je
najnepravednijim i korelirao je sa najveCom podrSskom agresivnom ponasanju. Informacijski i
distributivni scenariji smatrani su jednako nepravednim, dok je u slucaju interpersonalne
nepravednosti podrska agresivnom ponaSanju bila znatno veca.

Sa druge strane, studija Akvina, Luisa i Bredfilda (Aquino, Lewis & Bradfield, 1999) ne
nalazi povezanost izmedu proceduralne pravednosti i kontraproduktivnih ponasanja usmerenih
prema ogranizaciji, dok je distributivna pravednost prepoznata kao prediktor interpersonalnog
kontraproduktivog ponasanja, a interakcijska kao prediktor kontraproduktivnog ponasanja
usmerenog i prema organizaciji i prema pojedincima.

Medutim, potrebno je spomenuti kako, ne samo da komponente pravednosti direktno
utiCu na ponaSanja zaposlenih, nego 1 njihova interakcija odreduje reakciju zaposlenog. Na

primer, percepcija proceduralne nepravednost ima veci uticaj na ponaSanje zaposlenog kada je 1
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raspodela resursa percipirana kao nefer, dok je pravi¢na raspodela resursa pod znakom pitanja
ako u njenoj osnovi stoje nefer organizacijske procedure (Tripp & Bies, 1997). Literatura belezi
da je motivacija pojedinaca da traze osvetu najjaca kada percipiraju nepravednost iz vise izvora
istovremeno (Folger & Skarlicki, 2005; Tripp & Bies, 1997). Kako navode FoldZer i Kropanzano
(Folger & Cropanzano, 1998) stepen nezadovoljstva i frustracije zaposlenog najvisi je onda kada,
ne samo da su nagrade neujednacene, nego je i postupak raspodele nepravic¢an i sproveden na
neposten nacin.

lako prisustvo visestrukih aspekata pravednosti moze izazvati najintenzivnije reakcije,
efekat jedne dimenzije pravednosti moze biti ublazen percepcijom drugih dimenzija, pa tako
Foldzer i Konoski (Folger & Konosky, 1989) u studiji o proceni u¢inka nalaze da zaposleni koji
supervizora percipiraju kao posStenog i praviénog, pokazuju veéi stepen lojalnosti i zadovoljstva
platom, bez obzira na visinu plate i distributivnu pravednosti, dok Grinberg (Greenberg, 1993)
izveStava o izostanku reakcije na nepravedan interpersonalni tretman, ukoliko je raspodela
resursa percipirana kao pravedna.

Isti autor sprovodi seriju istrazivanja o specificnim reakcijama na nejednakost u placanju
(Greenberg, 1993). U prvoj studiji, putem trerenskog eksperimenta ispituje uticaj nejednakosti
plata na sklonost ka kradi kod zaposlenih u proizvodnim pogonima, potvrdujuci pretpostavku da
oni ispitanici kojima su smanjene plate beleze znacajno vecu stopu krade u odnosu na ispitanike
kojima plata nije smanjena.

U narednoj studiji, sprovedenoj u kontrolisanim eksperimentalnim uslovima, Greenberg
manipuliSe distributivnom (jednakost plac¢anja) i informacijskom pravednosti (koli¢ina pruzenih
informacija i nacin saopStavanja), utvrdujuci da je distributivna pravednost imala direktan uticaj

na kradu. Informacijska pravednost nije imala direktan uticaj na kradu kada je raspodela resursa
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percipirana kao pravedna, medutim, u uslovima nejednakosti u placanju, informacijska dimenzija
stupa u interakciju sa distributivnom i dovodi do veéeg stepena krade nego sama distributivna
dimenzija. Ne samo to, preko 25% ispitanika u grupi u kojoj je informacijska pravednost na
niskom nivou dalo je otkaz, dok je u grupi ispitanika kojima su pruzena objasnjenja smanjenja
plata otkaz dalo samo 2% ispitanika. Nalazi podrzavaju pretpostavku da distributivna
nepravednost moze dovesti do kontraproduktivnih ponasanja i da visok nivo informacijske
pravednosti moze ublaziti njen negativan efekat.

Nakon empirijske potvrde prirode odnosa izmedu percepcije pravednosti i ponasanja
zaposlenih, paznja istrazivata biva usmerena na utvrdivanje relativne prediktivne moci
pojedina¢nih  dimenzija pravednost u predvidanju kontraproduktivnih  ponasanja.
Multidimenzionalni ~ pristup organizacijskoj pravednosti implicira da svaka dimenzija
pravednosti uzrokuje razli¢it obrazac povezanosti izmedu pojedinca i njegovog radnog okruzenja
ili kako Blau (1964) navodi - svaka komponenta pravednosti izvor je jedinstvene veze u
socijalnoj razmeni, pa tako interpersonalna pravednost oblikuje odnos pojedinca i supervizora,
dok je proceduralna pravednost odgovorna za odnos izmedu pojedinca i organizacije.

Prate¢i analogiju, kontraproduktivno radno ponaSanje moze se posmatrati kao rezultat
percipirane nepravedne razmene izmedu zaposlenih i dva izvora pravednosti - supervizora i
organizacije.

Organizacija, uspostavljajuc¢i formalne politike i procedure, glavni je nosilac percepcije
proceduralne dimenzije, dok je supervizor, kao implementator procedura i odluka, objekat
percepcije distributivne dimenzije. Kvalitet interpersonalnog tretmana koji zaposleni dobija od
nadredenog prilikom implementacije organizacijskih politika i njihova transparentnost izvor su

percepcije interpersonalne i informacijske pravednosti.
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Grupa autora (Maureen, Ambros, Mark, Seabright & Schminke, 2002) traga za vezom
percepcije pravednosti i sabotaze, pretpostavljajuci da u zavisnosti od vrste pravednosti varira i
cilj, meta 1 ozbiljnost ponasanja koja se klasifikuju kao sabotazna. Zakljucak studije jeste da
nezavisno od vrste percipirane pravednosti, snaznija povezanost zabeleZzena je u slucaju
sabotaznih ponasanja prema organizaciji u celini, nego kada su ,mete” kontraproduktivnog
radnog ponasanja bili pojedinci.

U studiji sa sli¢nim ciljem, Ambrouz, Sibrajt i Sminke (Ambrose, Seabright &
Schminke, 2002) analiziraju podatke o sluCajevima sabotaze, zabelezene u 132 intervjua i
pokazuju da:

a) distributivna pravednost prediktor je sabotaznih ponasanja koja za cilj imaju
obnavljanje narusenog odnosa jednakosti,

b) u slu¢aju proceduralne pravednosti, sabotazna ponasanja usmerena su prema
organizaciji, ne pojedincima,

¢) u slucaju interpersonalne pravednosti, zaposleni podjednako sabotiraju i organizaciju i
njene Clanove,

d) uocena je pojava aditivnog efekta distributivne, proceduralne i interpersonalne
pravednosti na ozbiljnost sabotaze.

Aditivni efekat percepcija pravednosti beleze Skarlicki i Folger (Skarlicki & Folger,
1997), navode¢i da sama distributivna pravednost ne dovodi do ponaSanja koja su okarakterisali
kao ,,odmazdu®, medutim verovatnoca ,,odmazde* je veca ukoliko je nepravednost percipirana
na proceduralnoj i interpersonalnoj dimenziji, ukazuju¢i da ove dve dimenzije mogu da

funkcioni$u kao zamena jedna drugoj.
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Prema Dzonsu (Jones, 2009) informacijska pravednost objasnjava najveci deo varijanse
kontraproduktivnog ponasanja prema zaposlenima, dok percepcija proceduralne pravednosti ima
najveci prediktivni doprinos kada je u pitanju kontraproduktivno ponasanje usmereno prema
organizaciji. Na osnovu navedenih istrazivanja mozemo zakljuciti da je zaposleni u stanju da
napravi distinkciju izmedu stavova prema organizaciji nasuprot njenim ¢lanovima, u zavisnosti
od stepena pravednosti percipirane iz oba izvora, kao i da su dimenzije pravednosti razliito
uti¢u na ponasanje zaposlenih.

U tekstu Kkoji sledi dat je detaljniji prikaz odnosa tipova pravednosti i kontraproduktivnog

radnog ponasanja.

2.1.3.1. Znacaj distributivne pravednosti za kontraproduktivno radno
ponasanje

Odnos distributivne pravednosti i kontraproduktivnog radnog ponasanja posmatran je iz
ugla Adamsove teorije jednakosti (Adams, 1965) prema kojoj pojedinac ima potrebu da svoje
socijalno i radno okruzenje odrzi predvidivim i pravednim. U organizacijskom kontekstu, da bi
zaposleni doneo sud o pravednosti raspodele organizacijskih resursa, on ¢e porediti sopstveni
odnos ulozenog i dobijenog sa istim odnosom kod svojih kolega. Percepcija nepravedne
raspodele nece dovesti samo do psiholoskog distresa, nego i do manifestacije nepoZeljnih radnih
postupaka koja Grinberg i Alz (Greenberg & Alge, 1998) dele na direktna (kao Sto su sabotaza i
krada) i simbolicka (interpersonalna agresija).

Rana istrazivanja distributivne pravednosti pokazuju da je nejednakost u raspodeli resursa
osnovna motivacija za razlicite vrste kontraproduktivnog ponasanja, kojim Se obnavlja
pravednost raspodele. Tako Zi (Sieh, 1987) kroz polu-strukturirane intervjue sa penzionisanim

radnicima jedne fabrike konfekcije, nalazi da je percepcija niskog stepena distributivne
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pravednosti glavni uzro¢nik krada i sabotaza. Metastudija Kolkita i saradnika (Colquitt et al,
2013) belezi negativnu povezanost kontraproduktivnih radnih ponaSanja i distributivne
pravednosti (koeficijent korelacije iznosio je -.26, dok je za ostale: -.28 proceduralna, -.24
interpersonalna i -.29 informacijska). Holindzer i Klark (Hollinger & Clark, 1982) potvrduju
stabilnost veze distributivne pravednosti i smanjenja produktivnosti i uniStavanja imovine
organizacije, kroz razlicite industrije.

lako teorija socijalne razmene istice ulogu ponasSanja koja imaju za cilj ponovno
uspostavljanje pravednosti, u njenom fokusu nalaze se ekonomski aspekti razmene, dok su
proceduralni i interpersonalni aspekti zanemareni. Za Grinberga i Alza (Greenberg & Alge,
1998) to je dovoljan razlog za sumnju u prediktivnu mo¢ percepcije distributivne pravednosti
kada su u pitanju kontraproduktivna radna ponasanja, pa je tako smatraju neophodnim, ali ne 1
dovoljnim uslovom za interpersonalnu agresiju.

Rezultati dve meta-studije (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter, & Ng, 2001) upucuju autore na zaklju€ak da je percepcija distributivne pravednosti bolji
prediktor negativnih stavova prema ogranizaciji nego konkretnih ponasanja, buduc¢i da su
korelacije sa dimenzijama kontraproduktivnog radnog ponasanja veoma niske ili neznacajne, za
razliku od korelacije sa negativnim emocijama. Prediktivnu mo¢ percepcije distributivne
pravednosti nisu potvrdila ni istrazivanja Aquina i saradnika (Aquino et al., 1999), dok Skarlicki
1 FoldZer (Skarlicki & Folger, 1997) nalaze udruZeni efekat distributivne, proceduralne 1
interakcijske pravednosti kada je u pitanju osveta, ali ne i pojedinacni efekat distributivne

pravednosti.
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2.1.3.2. Znacaj proceduralne pravednosti za kontraproduktivno radno

ponasanje

Percepcija organizacijskih procedura i pravila na osnovu kojih se rasporeduju resursi u
osnovi je proceduralne pravednosti. Prema Leventalu (Leventhal, 1980) da bi proces donoSenja
odluka u organizaciji bio percipiran kao pravedan, neophodno je da zadovolji sledece
kriterijume:

a) konzistentnost s obzirom na donosioce odluke i vreme donosenja odluka

b) odsustvo li¢nih interesa onih koji donose odluke, nepristrasnost, objektivnost

c) ta¢nost informacija potrebnih za donosenje odluka

d) mogucnost da nepravedne odluke budu revidirane

e) kompatibilnost sa organizacijskim etickim i moralnim vrednostima kao i
vrednostima zaposlenih na koje se odluka odnosi i

f) uzimanje u obzir misljenje razli¢itih grupa zaposlenih na koje ¢e odluka imati
direktan uticaj.

Ukoliko su sve navedene stavke ispunjene, za ocekivati je da ¢e zaposleni ispoljavati
pozitivan stav prema organizaciji.

Lind i Tajler (Lind & Tyler, 1988) predlazu dva modela znacaja proceduralne
pravednosti. Prvi se odnosi na instrumentalnu vaznost pravednih procedura kojima bi pojedinac
osigurao Zeljenu dobit, dok drugi model naglaSava pozitivan uticaj fer procedura, koje se
smatraju indikatorima pozitivnog i1 zdravog odnosa sa nosiocima autoriteta, na osecaj
samopouzdanja zaposlenog.

Za razliku od distributivne pravednosti koja se bavi ishodima, proceduralna pravednost

odnosi se na dogadaje koji im prethode (Leventhal, 1980) i koji, ukoliko su percipirani kao

58



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

nepravedni, ukazuju na nizak stepen integracije zaposlenog u radnu grupu ili organizaciju (Tyler
& Lind, 1992).

Da li je pravednost procedura prilikom odluéivanja u organizaciji iskljucivo
instrumentalne prirode? Tacnije, da li su zaposleni senzitivni na proceduralnu pravednost samo
onda kada mogu da ostvare odredenu korist od njih? Istrazivanja daju negativan odgovor na ovo
pitanje, pokazujuéi da zaposleni zele pravedne procedure ¢ak i kada one nemaju nikakav uticaj
na krajnji ishod (Clay-Warner, Reynolds & Roman, 2005). Grinberg (2004) isti¢e znac¢aj tacnih i
pravovremenih informacija, naglasavajuci vaznost njihove komunikacije sa zaposlenima. Prema
brojnim studijama, moguénost izrazavanja vlastitog misljenja 1 participacija zaposlenih u
odlucivanju za rezultat ima veée ulaganje resursa zaposlenih (Tyler & Blader, 2000; De Cremer
& Tyler, 2007). Posmatrajuéi saradnju kao reciprofan proces, zasnovan na pravednom donosenju
odluka, nije tesko pretpostaviti kakve posledice moze imati poruka koja zaposlenom prenosi
informaciju da nema moguénost izraZzavanja vlastitog misljenja u organizaciji ili da se ono ne
vrednuje.

Istrazivanja ukazuju na to da opazena proceduralna nepravednost moze imati brojne
negativne posledice - smanjenje radnog ucinka, krada, nizak stepen organizacijske posvecenosti
(Cropanzano & Greenberg, 1997; Folger & Skarlicki, 1998), kao i da je u odnosu na
distributivnu pravednost, snazniji prediktor ponasanja koja nastaju kao odgovor na evaluaciju
organizacije (Materson, Lewis, Goldman, & Taylor, 2000). Uspostavljeni formalni regulativi
Cine da zaposleni percipiraju organizaciju kao izvor (ne)pravednosti. Ukoliko se zaposlenima
¢ini da su procedure takve da je nemoguce ostvariti fer razmenu sa organizacijom, stvaraju se
pogodni uslovi za nastanak nepozenjih radnih ponaSanja, koja su prema Akvinu, Luisu i

Bredfildu (Aquino, Lewis & Bradfield, 1999), usmerena pre na ogranizaciju nego na pojedince i
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manifestuju se ili kao niska organizacijska posveéenost ili kao namerno smanjenje
produktivnosti.

Medutim, u longitudinalnoj studiji na uzorku od 221 zaposlenih iz razli€itih organizacija
Blau i Anderson (Blau & Andersson, 2005) nalaze znac¢ajan uticaj distributivne pravednosti na

kontraproduktivno ponasanje, ne i proceduralne.

2.1.3.3. Znacaj interpersonalne pravednosti za kontraproduktivno radno

ponasanje

Interpersonalna pravednost odnosi se na percepciju i evaluaciju socijalnih relacija
prilikom izvrSavanja organizacijskih zadataka i1 procedura i u odnosu na distributivnu i
proceduralnu pravednost, evaluacija pravednosti po ovoj dimenziji vr$i se mnogo ¢eSce, gotovo
na dnevnom nivou. Tac¢nije, odnos razmene sa organizacijom u najvecoj meri se posmatra kroz
prizmu socijalnih relacija. Upravo to je razlog identifikovanja niskog stepena percipirane
interpersonalne pravednosti kao jednog od najsnaznijih prediktora nasilnog ponasanja na radnom
mestu (Bies & Tripp, 1996; Bies, 2005). Pojasnjenje ove veze, Bis (Bies, 2005) wvrsi
mehanizmom spoljnog atribuiranja, kojim je uzrok percepcirane (ne)pravednosti lako
identifikovati — u pitanju je kolega ili nadredeni. Medutim, istrazivanja pokazuju da
interpersonalna pravednost ostvaruje znacajnu povezanost sa namernim smanjenjem radnog
ucinka (Folger & Cropanzano, 1998), dok studije Van Jiprena i saradnika (VanYperen et al,
2000) pokazuju da je nizak nivo percipirane interpersonalne pravednosti, pored porasta verbalne
agresije prema kolegama i supervizoru, povezan i sa nizim stepenom posvecenosti organizaciji.

Rezultati analize sadrzaja sprovedene na 100 dnevnika rada/izveStaja zaposlenih

pokazuju da ovaj vid pravednosti predstavlja glavni ,,0okidac¢* za nastanak sabotaze, usmerene
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kako prema pojedincima tako i prema organizaciji u celini (Ambrose, Seabright, & Schminke,
2002).

Gelatli (Gellatly, 1995) testira uticaj interpersonalne pravednosti, godina, radnog staza i
organizacijske posvecenosti na pojavu apsentizma. U istrazivanje koje je trajalo godinu dana
ucestovalo je 160 negovateljica zaposlenih u jednoj ustanovi za negu starijih lica, koje su nakon
svakog izostanka sa posla popunjavale upitnik. Pretpostavljene veze testirane su modelom
strukturalnih jednacina gde se kao znaCajan prediktor apsentizma izdvojila interpersonalna
pravednost.

Nalazi dobijaju validaciju i kroz eksperimentalni dizajn. Barton, Micel i Li (Burton,
Mitchell i Lee, 2005) ispitanike dele u dve grupe od kojih svaka dobija drugaciji scenario sa
zadatkom da nakon cCitanja procene sopstvenu spremnost da se upuste u neki od oblika
nepozeljnog ponasanja. Ispitanici kojima je dodeljen scenario koji opisuje nizak nivo
interpersonalne pravednosti pokazuju vecu spremnost na aktivne 1 pasivne forme
kontraproduktivnog radnog ponasanja u odnosu na ispitanike koji su Citali scenario u kom su
zaposleni, prema ovoj dimenziji, tretirani fer.

Prema Biesu 1 Mogu (Bies and Moag, 1986) socijalne interakcije izmedu zaposlenih,
liSene empatije 1 razumevanja, imaju potencijal da izazovu najintenzivniji emocionalni i1
bihevioralni odgovor, od nezadovoljstva, ogorenja do izliva besa i1 osvete. Bensimon
(Bensimon, 1994) izvesStava da rigidan 1 autoritaran stil rukovodenja ima direktan uticaj na
agresivno ponasanje zaposlenih, odnosno da zaposleni svoje nasilno ponasanje objaSnjavaju
“dehumanizovanim odnosom organizacije”. Sa druge strane, primerena objasnjenja ili izvinjenja
upucena zaposlenom koji je zZrtva nepravednog tretmana ili njegove neosnovane percepcije,

dovodi do umanjenja ili eliminisanja negativnih ose¢anja kod zaposlenog (Bies, 2001).
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2.1.3.4. Znacaj informacijske pravednosti za kontraproduktivno radno

ponasanje

lako Kolkitova meta-analiza (Colquitt, 2001) potvrduje Grinbergovu (1987)
cetvorofaktorsku konceptualizaciju percepcije organizacijske pravednosti, mnogi autori
objedinjuju interpersonalnu i informacijsku pravednost pod konstrukt — interakcijska pravednost.
Medutim, Kolkit upozorava na neophodnost razlikovanja ljubaznosti i ophodenja sa poStovanjem
u komunikaciji od iskrenosti i otvorenosti. Prema ovom autoru, interpersonalna pravednost
odnosi se na uctivost, dostojanstven tretman sagovornika, postovanje i odsustvo neprikladnih
komentara. Informacijska pravednost podrazumeva iskrenost u komunikaciji, prilagodavanje
potrebama sagovornika, detaljna objasnjenja i pravovremenost poruke. llustrativan primer daju
Hersovis i saradnici (Hershcovis et al., 2007) navode¢i da u situciji kada zaposleni dobije otkaz,
na percepciju pravednosti ne uti¢e samo nacin saopStenja odluke nego i njeno obrazlozenje.

Opravdanost ras¢lanjenja interakcijske pravednosti na interpersonalnu i informacijsku
potvrdena su u istrazivanju Biesa i Sapira (Bies & Shapiro, 1987) gde u situaciji odbijanja
zahteva zaposlenih, na stepen nezadovoljstva utice to da li je nadredeni pruzio objasnjenje svoje
odluke.

U Grinbergovom (Greenberg, 1993) istrazivanju zaposlenima je najavljena zabrana
pusenja u sluzbenim prostorijama, nakon koje su popunili upitnik o prihvatanju zabrane. U
obavestenjima je varirana koli¢ina informacija o razlozima (informaciona pravednost) i
intepersonalna dimenzija, odnosno briga za zdravlje zaposlenih. Visok stepen temeljnosti
informacija i socijalna senzitivnost poruke povecali su stepen prihvatanja zabrane, ali je njihov
udruzeni efekat jo§ znacajniji. lako su pasionirani pusaci inicijalno pokazali naymanju spremnost
za prihvatanje zabrane, upravo kod ove grupe ispitanika uocen je najveéi porast prihvatanja
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nakon detaljne i senzitivne poruke. Kod ispitanika koji nisu pripadali ovoj kategoriiji,
informativnost i ton poruke nisu imali uticaj na prihvatanje zabrane.

Validacija uticaja interpersonalne i informacijske pravednosti na pojavu krade dobijena je
I kroz eksperimentalni dizajn (Greenberg, 1993). Ucesnicima ekperimenta obecana je simboli¢na
nadoknada za uces$ce u istrazivanju u iznosu od 5$. Nakon obavljenog zadatka, polovini ucesnika
saopSteno je da ¢e im biti isplaceno 58 dok je drugoj grupi saopsteno da ¢e dobiti 3$. Pored
informacije o visini zarade, manipulisano je i porukama u pogledu stepena kvaliteta informacija i
brige za ucesnike, sli¢no kao u Grinbergovoj studiji o zabrani puSenja u sluzbenim prostorijama.
Slede¢i korak eksperimentatora bio je da ostavi novac na stolu, odaju¢i utisak da ni sam nije
siguran koji je ta¢no iznos u pitanju i da izade iz prostorije. Rezultati pokazuju da ucesnici koji
su bili placeni onoliko koliko je receno na pocetku nisu uzeli novac, za razliku od ispitanika koji
su placdeni 3$. Medutim, stepen “krade” novca sa stola bio je manji u slucaju scenarija Koji
reflektuje visi stepen interersonalne i informacijske pravednosti.

Moze se re¢i da informacijska pravednost predstavlja socijalni aspekt proceduralne
pravednosti, tacnije odnosi se na percepciju pravednosti u komunikacionom aspektu
organizacijskih procedura. Prema tome, pruzanje adekvatnih objaSnjenja u neizvesnim radnim
situacijama doprinosi kreiranju pozitivne percepcije ne samo o0 pravednosti, nego i o celoj radnoj
organizaciji. Suprotno, ukoliko su obja$njenja nepotpuna, netatna i nedostupna, zaposleni

negativnije reaguju prema davaocu informacija i samoj organizaciji.
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2.2. Organizacijska klima

Tokom poslednjih trideset godina, literatura belezi brojne definicije organizacijske klime,
¢ije konceptualno odredenje dovodi do neslaganja razli¢itih autora. Susanj (2005) sistematizuje
odredenja organizacijske klime u dva pravca: objektivisticki ili realisticki i subjektivisticki ili
fenomenoloski.

Prema prvom, organizacijska klima je objektivni atribut, predstavlja deo organizacijske
realnosti 1 egzistira nezavisno od percepcije ¢lanova. Suporotno navedenom, subjektivisticki
pristup organizacijsku klimu definiSe kao perceptivno i kognitivno strukturiranje organizacijske
situacije, koje je zajednicko njenim c¢lanovima. Ovaj pristup privukao je najvecu paznju
istrazivaca i praktiCara i zadrzao se kao dominantan teorijski pravac proucavanja organizacijske
klime. Njegov glavni postulat odnosi se na stvaranje jedinstvenih kognitivnih mapa od strane
¢lanova organizacije putem kojih se razli¢itim opazenim fenomenima pridaju znacenja kako bi
neposredna okolina postala interpretabilna. Proces interakcije sa drugim ¢lanovima organizacije
dovodi do uzajamne razmene percepcija i interpretacija, odnosno do modifikacije li¢nih
kognitivnih mapa. Na taj nacin, stvaraju se zajedniCki perceptivni obrasci organizacijskih
dogadaja, Sto predstavlja sustinu odredenja subjektivistickog odredenja organizacijske klime.

lako je teorijska distinkcija izmedu objektivistiCkog i subjektivistiCkog pristupa jasna,
empirijska istrazivanja Cesto variraju izmedu ova dva pravca (Ekvall, 1987, prema SuSanj, 2005),
pa tako Snajder i Hal (Schneider & Hall, 1972) definidu organizacijsku klimu pomocu
individualnih percepcija ¢lanova o njihovoj organizaciji koji su pod uticajem interakcije
organizacije i pojedinca. Dzejms i Sels (James & Sells, 1981) pod ovim pojmom podrazumevaju

kognitivne reprezentacije neposredne okoline, koje su naucene i otporne na promenu, dok Ruso
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(Rousseau, 1988) navodi da je organizacijska klima individualna deskripcija socijalnog
konteksta kom pojedinac pripada.
Moze se konstatovati da medu savremenim istrazivaCima postoji konsenzus da je

organizacijska klima posledica interakcije pojedinca i radne organizacije.

2.2.1 Eticka klima

Prema Viktoru i Kalenu (Victor & Cullen, 1987, str. 51) eticka klima u organizaciji
predstavlja ,, dominantna shvatanja tipicnih organizacionih praksi i postupaka koji imaju eticki
sadrzaj . Odnosi se na kriterijume odredenja korektnog ponasanja i nac¢ina razmatranja eti¢kih
pitanja u organizaciji, uti¢uéi na taj nacin na proces odlu¢ivanja na svim nivoima organizacije
(Sims, 1992). Navedena definicija predstavlja dominantan referentni okvir za proucavanje eticke
klime i na njoj je bazirano skoro 75% svih studija na ovu temu (Arnaud, 2010), dok Upitnik
eticke klime (Ethical climate questionnary - ECQ, Victor & Cullen, 1988) danas predstavlja
najpopularniji merni instrument za merenje percepcije eticke klime organizacije.

Raniji pokusaji konceptualizacije akcenat su stavljali na individualne karakteristike
(Renwick, 1975; Lewin, Lippitt, & White, 1939, prema Victor & Cullen, 1988), dok je
Viktorova i Kalenova glavna pretpostvka da eticka klima ima ,,organizacijsku osnovu koja je
odvojena od licnih percepcija i evaluacija*, kKao i da je ,, determinisana socijalim normama,
vrstom organizacije i specificnim faktorima,, (Victor & Cullen, 1988, str. 102). Specifi¢ni faktori
ticu se istorije organizacije i okruZenja u kom se nalazi 1 posluje, Sto dovodi do zakljucka da
eticka klima organizaciji obezbeduje legitimitet reflektovanjem socijalnih normi iz okruZenja. Na

taj nacin, normativni sistem organizacije jeste ono Sto zaposleni percipiraju kao eticku klimu, te
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stoga ona nije objektivni entitet i moguce su razlike u njenoj percepciji unutar podgrupa u
organizaciji.

Bitno je istaci da se u istrazivanjima ove vrste od ispitanika trazi njihova percepcija eticke
klime, ne 1 evaluacija izrazena kroz odgovor na pitanje ,,koliko se eti¢no ponasate* ili ,,koliko je
eticna vasa organizacija®“. Drugim rec¢ima, studije eticke klime nastoje da identifikuju
dominantan modus operandi unutar organizacije, koji u situacijama eticke dileme, zaposlenima

sluzi kao ,,vodic¢®.

2.2.2.Dimenzije eticke klime

Viktor i Kalen (Victor & Cullen, 1988) predlozili su konceptualnu tipologiju eticke klime na
osnovu dve dimenzije. Prva dimenzija, vertikalna osa, odnosi se na Kriterijum moralnog
rasudivanja, odnosno na eti¢ki kriterijum kojim se pojedinac vodi u donoSenju odluka.
Usvajanjem kriterijuma moralnog rasudivanja pretpostavlja se da organizacije u celini ili njene
podgrupe mogu biti prototipovi:

e egoizma, fokusiranog na maksimiziranje licnog interesa

« altruizma, benevolentnosti, brige za medusobne i grupne interese prilikom donoSenja

etickih odluka

e principijelnosti, postovanja moralnih principa, gde se eticke odluke donose u skladu sa

zajednickim univerzalnim vrednostima.

Druga dimenzija, horizontalna osa, odnosi na referentnu grupu, u okviru koje su

determinisani eticki principi, odnosno lokus analize - individualni, lokalni (organizacijski),
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kosmopolitski (drustvo u celini). Individualni nivo smatra se nezavisnim od organizacije, buduci
da pod referentnim okvirom prilikom donoSenja etickih odluka podrazumeva li¢ne norme i
vrednosti. Lokalni lokus analize izvor etickog razmisljanja smesta unutar organzacije, gde se
pojedinac ponasa u skladu sa normama radne grupe ili organizacije. Kosmopolitiski lokus
etickog rezonovanja odnosi se na ,,apstraktne koncepte, generisane izvan organizacije, koji se
koriste unutar nje kao deo institucionalizovanog normativnog sistema “ (Victor & Cullen, 1988,
str.106).

U izgradnji modela, Viktor i Kalen za polaziSte uzimaju Kolbergovu teoriju moralnog
razvoja (Kohlberg, 1984) i njeno objasnjenje uzajamnog dejstva drustvene i moralne
komponente unutar pojedinih faza moralnog razvoja, praveci paralelu sa tipovima eticke klime u
organizaciji. Prema Kolbergu (Kohlberg, 1984) razvoj moralnost odvija se kroz tri nivoa -
predkonvencionalni, konvencionalni i postkonvencionalni, koji u svojim osnovama imaju
razli¢ite strukture moralnog rezonovanja. Na svakom nivou, razlikuju se dve faze, koje
predstavljaju promenu sociomoralne perspektive i odnos pojedinca prema drustvenim pravilima i

oc¢ekivanjima (Slika 3).
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Slika 3. Sest stadijuma moralnog razvoja prema Kolbergu i odgovarajuéi tipovi eticke klime

(Victor & Cullen, 1987)

Kolbergovi stadijumi
moralnog razvoja

Sta se smatra
ispravnim/eti¢nim

Kriterijum
moralnog
procenjivanja

Eti¢ka radna klima
(Victor & Cullen, 1988)

I PREDKONVENCIONALNI NIVO

Stadijum 1 Izbegava se krSenje pravila
Heteronomna moralnost zbog straha od  Kkazne.
Stadijum 2 Ispravno je ono §to je fer, §to je (Instrumental)
Instrumentalna moralnost pogodba, jednaka razmena.
11 KONVENCIONALNI NIVO
Stadijum 3 Ispravno je biti dobar, ziveti u
Uzajamna moralnost skladu sa oc¢ekivanjima bliskih
osoba, u skladu sa sopstvenom
ulogom.
Stadijum 4 Ispravno je sve ono $to Altruizam (%IZ:&A)
Moralnost drustvenog sistema  doprinosi drustvu ili grupi. g
Ispunjavanje drustvenih

duZnosti i podrzavanje reda u
drustvu.

111 POSTKONVENCIONALNI NIVO

Stadijum 5
Moralnost ljudskih prava
1 drustvene dobrobiti

Stadijum 6
Univerzalni eticki principi

Ispravno je ono $to je opste
korisno, najve¢e dobro za
najveci broj ljudi. Cilj je zastita
svojih i tudih prava.

Pridrzavanje etickih nacela
koje je pojedinac li¢no izabrao,
univerzalnih nacela pravde:

jednakost ljudskih prava i
postovanje dostojanstva
ljudskih bica.

ZAKON | KODEKS,
PRAVILA,
NEZAVISNOST
(Law and Code
Rules
Independence)

Principijelnost
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Dvodimenziona tipologija daje devet tipova eticke klime (Slika 4).

Slika 4. Tipovi eticke klime (Victor & Cullen, 1988)

KRITERIJUM REFERENTNA GRUPA
MORALNOG . .
PROCENJIVANJA Individualna Lokalna Kosmopolitska
Egoizam Licni interes Profit kompanije Efikasnost
. . . Drustvena
Altruizam Briga Interes tima
odgovornost

L Procedure i pravila | Zakoni i profesionalni
Principijelnost Licni moral L o
organizacije propisi

Dimenzija Egoizam u kombinaciji sa individulanim lokusom kontrole predstavlja Licni
interes pojedinca kao glavni cilj, dok Egoizam sa lokalnim lokusom podrazumeva tip klime
Profit kompanije, koji interese kompanije pretpostavlja iznad li¢nih interesa zaposlenih. U
kombinaciji sa kosmopolitskim lokusom, Egoizam rezultira tipom eticke klime pod nazivom
Efikasnost, koja oznacava tip klime gde je zaposleni usmeren na interese Sireg socijalnog
okruZenja, izvan organizacije.

Altruizam na individualnom nivou rezultira etickom klimom Briga, gde su ¢lanovi
organizacije visoko senzitivni na potrebe drugih ¢lanova, dok lokalni lokus podrazumeva Interes
tima, odnosno blagostanje svih ¢lanova organzacije. Na kosmopolitskom nivou Altruizam je
manifestovan kao Drustvena odgovornost, briga za dobrobit drustva izvan organizacije.

Licni moral proizvod je Principijelnosti 1 individulanog lokusa 1 podrazumeva rukovodenje
licnim moralnim principima. Na lokalnom nivou Principijelnost rezultira poStovanjem

Procedura i pravila organizacije, bez prostora za li¢ne interpretacije i principe, dok na
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kosmopolitskom nivou Principijelnost podrazumeva Zakone i profesionalne propise,
ustanovljenje izvan radne organizacije.

Medutim, od navedenih devet dimenzija, empirijsku potvrdu dobija petofaktorsko resSenje
(Slika 5) koje predstavlja teorijski model eticke klime (Lemmergaard & Lauridsen, 2008; Martin

& Cullen, 2006; Victor & Cullen, 1998).

Slika 5. Empirijski potvrdena tipologija eti¢ke klime (Victor & Cullen, 1998)

KRITERIJUM REFERENTNA GRUPA
MORALNOG
PROCENJIVANJA Individulna Lokalna Kosmopolitska
Egoizam INSTRUMENTALNA (Instrumental)
Altruizam BRIGA (Caring)
o NEZAVISNOST ZAKON | KODEKS
Principijelnost PRAVILA (Rules)
(Independance) (Law and Code)

Prema pojedinima autorima (Erakovic, Bruce & Wyman, 2002), navedeni tipovi eticke
klime mogu se organizovati u hijerarhijski poredak prema stepenu brige za univerzalna prava i
standarde, od najviSeg ka najnizem: Zakon 1 kodeks, Pravila, Briga, Nezavisnost,

Instrumentalnost. U nastavku sledi njihov opis.
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Zakon i kodeks (kriterijum moralnog rasudivanja: prinicipijelnost, referentna grupa:

kosmopolitska)

U organizacijama u kojima je dominantan tip eticke klime Zakon i kodeks, resenje
potencijalnih etickih dilema zasnovano je na zakonima i profesionalnim standardima,
definisanim u kontekstu koji prevazilazi organizacijske okvire. Ponasanje zaposlenih i
njihova participacija u donoSenju odluka u okviru organizacije definisana je postoje¢im
pravnim, profesionalnim, drustvenim okvirima i njihovo po$tovanje nalazi se iznad

propisa same organizacije i vlastitih moralnih standarda (Victor & Cullen, 1988).

Pravila (kriterijum moralnost rasudivanja: prinicipijelnost, referentna grupa: lokalna)

Etickom klimom Pravila organizacija uspostavlja strogo pridrzavanje pravila, politika i
procedura koje reflektuju ocekivanja organizacija o pozeljnim nac¢inima donosenja odluka
1 ponaSanja zaposlenih. Od zaposlenih se ofekuje da etiCke dileme reSavaju na osnovu
pravila i smernica koje je definisala sama organizacija i uspeh pojedinca vezan je za
njihovo pridrzavanje (Victor & Cullen, 1988; Vimbush i Shepard, 1994). Drustveni i
normativni pritisci da se poStuju pravila uspostavili su eticku klimu sa jasno definisanim
»pravilnim* i ,,pogreSnim* ponasanjem, gde se svako nepoStovanje regulativa smatra
neprihvatljivim. Na ovaj nacin, prostor za odstupanje od propisa je sveden na minimum,

Sto je empirijski i potvrdeno (Parboteeah & Kapp, 2007).

Briga (kriterijum moralnost rasudivanja: altruizam, referentna grupa: individalna i lokalna)

Organizacije sa klimom Briga podsti¢u moralno rasudivanje na nacin koji pogoduje
interesima i dobrobiti Sto veceg broja zaposlenih. Orijentacija na timski rad, kompromis,
pomaganje drugima njene su glavne odlike. Od pojedinca se ocekuje da se ponaSa na

nacin koji je u funkciju ostvarenja organizacijskih ciljeva, ali imaju¢i u vidu dobrobit
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kako kolega tako i klijenata (Victor & Cullen, 1988). Ovaj tip eticke klime percipiran je
kao najpozeljniji od strane zaposlenih, a podsticanje altruizma medu zaposlenima
prevenira pojavu nepozeljnog organizacijskog ponaSanja (Cullen & Victor & Bronson,

1993).

Nezavisnost (Kriterijum moralnost rasudivanja: principijelnost, referentna grupa:

individualna)

Organizacije sa etickom klimom Nezavisnost ohrabruju pojedince da se ponaSaju na
nacin koji odrazava njihov li¢ni set moralnih standarda, neoslanjaju¢i se isklju¢ivo na one
koje je odredila organizacija (Victor & Cullen, 1988). Eticke dileme resavaju se sledeci
sopstvene principe i u takvom kontekstu, zaposlenima se daje sloboda da se angazuju u
onim akcijama koje odrazvaju njihovu spremnost da prekrSe pravila organizacije.
Medutim, percepcija klime Nezavisnosti ne mora nuzno da bude prediktor ponaSanja koje
je u funkciji licne koristi 1 na Stetu organizacije. Ovaj tip klime prredstavlja okruzenje
koje omogucuje pojedincima koji su predisponirani da se upuste u kontraproduktivna

radna ponasanja, da to zaista i u¢ine (Martin & Cullen, 2006).

Instrumentalnost  (kriterijum moralnost rasudivanja: egoizam, referentna grupa:

individualna i lokalna)

Instrumentalna klima favorizuje egoizam zaposlenih i interese organizacije, u cilju
povecanja li¢ne koristi za zaposlene i profita za organizaciju u celini (Victor & Cullen,
1988). Pravila i propisi tumace se u svetlu profitabilnosti, pa se tako ponasanje, koje bi u
drugoj organizaciji bilo evaluirano kao nepozeljno, ovde smatra neophodnim sredstvom
za osiguranje uspeha. Kao posledica javlja se visoko konkurentna unutar-organizacijska

sredina, koja odrazava Kolbergov pre-konvencionalni nivo moralnog razvoja (Kohlberg,
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1984) i predstavlja plodno tlo za nastanak nepozeljnih radnih ponaSanja (Markham, 1997;

Parboteeah & Kapp, 2007).

Kej (Key, 1999) i Agarval i Maloj (Agarwal & Malloy, 1999) potvrdjuju petofaktorski
model Viktora i Kalena, dok pojedini autori (Wimbush, Shephard & Markham, 1997a, 1997b;
Barnett & Vaicys, 2000) nalaze da broj dimenzija eti¢ke klime varira kroz organizacije. Tako,
Vimbus i Separd (Wimbush, & Shepard, 1994) validiraju tri faktora od originalnih pet: Pravila,
Nezavisnost i Instrumentalnost, dok Barnet i Vejsis (Barnett & Vaicys, 2000), predlazu
cetvorofaktorsko reSenje: Licni interes, Tim/prijateljstvo, Socijalna odgovornost i Zakon/kodeks.

Prema Viktoru i Kalenu (Victor & Cullen, 1988) identifikovanje razli¢itih eti¢kih klima u
podgrupama ili odeljenjima u okviru organizacije, indikator je postojanja razlicitih
organizacionih subkultura. Prema tome, tipovi eti¢ke klime mogu varirati u zavisnosti od
situacionih (odeljenje, hijerarhijski nivo) i individualnih ¢inilaca (godine, obrazovanje). Slican
stav o internim razlikama u tipu eticke klime unutar iste organizacije zastupa i Vardi (Vardi,
2001) navodec¢i primer sektora proizvodnje i prodaje, gde je u prvom glavni cilj produktivnost i
obim prodaje, a u drugom kvalitet usluga i odnos sa klijentima. Vode¢i se logikom da razliciti
ciljevi podrazumevaju i razli¢ite percepcije etickih imperativa, Vardi, sli¢no Viktoru i1 Kalenu
zastupa tezu o razli€itim tipovima eticke klime unutar organizacije. lako istraZivanja nisu uspela
da potvrde pretpostavku o razli€itim tipovima eti¢ke klime u odnosu na organizacijske jedinice,
potvrdena je varijacija u percepciji eticke klime u zavisnosti od hijerarhijskog nivoa 1 godina
starosti. Veber i Seger (Weber & Seger, 2002) zakljucuju da je percepcija eticke klime odredena
snagom sveukupne eticke klime organizacije, a ne razlikama u zadacima u okviru razlicitih

odeljenja.
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2.2.3.Istrazivanja povezanosti eticke klime i kontraproduktivnog radnog
ponaSanja

lako je eticka klima makro-konstrukt, njena percepcija od kljuénog je znaCaja za
individualno eticko odlu¢ivanje na mikro-nivou, stoga je neophodno ispitati odnos izmedu
percepcije eticke klime i njenih korelata.

Brojne studije potvrduju uticaj percipirane eticke klime na ponasanje zaposlenih i stavove
prema radu, pa je tako empirijski potvrden uticaj percepcije etiCke klime na stepen
organizacijske predanosti (Wimbush & Shephard, 1994; Cullen, Victor & Bronson, 2003;
Jaramillo, Mulki& Solomon, 2006), nameru napustanja organizacije (Mulki, Jaramillo &
Locander, 2007), psiholosko blagostanje zaposlenih (Dorsch, Swanson & Kelley, 1998).
Percepcija eticke klime pokazala se kao znacajan organizacioni Cinilac za etino ponasanje
(Cullen, Victor & Bronson, 1993; Victor & Cullen, 1988) kao i za razliCite oblike
kontraproduktivnih radnih ponasanja, pre svega kasnjenje, izostanke 1 namerno smanjenje ucinka
(Wimbush & Shepard, 1994).

Instrumentalna klima podsti¢e kompetitivnost medu zaposlenima i donoSenje odluka
vodeno egoisticnim motivima. Percepcija ove klime unutar organizacije stvara uslove za
postupke usmerene iskljuivo na sopstvenu dobrobit i zanemarivanje potreba drugih ljudi.
Istrazivanja beleze pozitivnu korelaciju ovog tipa eticke klime i1 agresivnih ponasanja (Cullen,
2006). Jovanovi¢ i saradnici (2019) nalazi da je ovaj tip eticke klime sistematski povezan sa
sklono$¢u ka koruptivnim racionalizacijama koje se shvataju kao indikatori sklonosti
koruptivnom ponasanju u organizaciji. Nadalje, Kolarski (2019) detektuje da je isti oblik eti¢ke

klime pozitivno povezan i sa poremec¢ajem niza pokazatelja psiho-fizickog zdravlja zaposlenih.
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Kada je u organizaciji percipiran tip etiC¢ke klime Zakon i kodeks, za ocekivati je da se
zaposleni u vec¢oj meri pridrzavaju postoje¢ih pravila ponaSanja i da je manja verovatnoc¢a da ¢e
se upustiti u postupke koji su kontraproduktivni. Postojeca literatura podrzava ovu pretpostavku,
pa tako Vardi (2001) nalazi negativnhu korelaciju eticke klime Zakon i kodeks sa
kontraproduktivnim radnim ponasanjem, dok Vimbus i saradnici (Wimbush et al., 1997b) nalaze
da su svi tipovi klime, osim Instrumentalnosti, negativno povezani sa ovim konstruktom.

Eticka klima Pravila povlaci jasne razlike izmedu pozeljnog i nepozeljnog ponasanja
zaposlenih u smislu poStovanja pravila organizacije. Parbotih i Kap (Parboteeah & Kapp, 2008)
primecuju da insistiranje na pridrzavanju pravila predupreduje sabotazna ponasanja, a i isto tako
I agresiju usmerenu prema kolegama.

Ukoliko zaposleni kao dominantni eticki tip klime percipira Brigu, manja je verovatnoca
ukljucivanja u postupke koji Stete organizaciji i drugim zaposlenima, pre svega krade (Ambrose,
Arnaud & Schminke, 2008).

Klima Nezavisnost zasnovana je na licnom moralu zaposlenih 1 odrazava najvisi (post-
konvencionalni) oblik kognitivno-moralnog razvoja. Ambrouz i saradnici nalaze njenu negativnu
povezanost sa nepozeljnim ponasanjima, kao Sto je proizvodna devijantnost, laganje, agresija
(Ambrose, Arnaud & Schminke, 2008).

Frice (Fritzsche, 2000) pretpostavlja da se najveci stepen etickih odluka javlja u
organizacijama gde je lokus eticke klime na kosmopolitskom nivou, dok je najmanji stepen
etiCnosti prisutan u organizacijama u kojima je lokus analize na nivou pojedinca. Medutim,
rezultati istrazivanja sugeriSu da je najveca verovatno¢a donoSenja neeti¢nih odluka u
organizacijama u slucaju najnizeg nivoa moralnog razvija na kosmopolitskom lokusu analize

(Efikasnost). Negovanje klime medusobne kompeticije u okviru organizacije moze stvoriti
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pogodno tlo za Sirenje kontraproduktivnih ponasanja. Nedvosmisleno je jasno da stav
,pobeda/dobit po svaku cenu“ moze prouzrokovati organizacijski nepozeljne radnje,
promovisuci ih kao pozeljne ili neophodne za ostvarenje poslovnih ciljeva.

Vimbus i Separd (Wimbush & Shepard, 1994) govore 0 dominantnom uticaju eticke
klime radne grupe potvrdujuéi hipotezu da su zaposleni u radnim grupama koje karakteriSe
brizan odnos, jasni zakoni, kodeksi i pravila skloniji etiénim oblicima ponasSanja nego zaposleni
u grupama u kojima se neguje instrumentalna dimenzija radne klime. Percepcija da rukovodilac
sa zaposlenima postupa pravi¢no i fer pozitivno korelira sa kvalitetom socijalnih relacija u
okviru radne grupe, odgovornim organizacijskim ponaSanjem 1 radnim ucinkom grupe
(Cropanzano et al., 2001). Domaca istrazivanja takode potvrduju ovo o¢ekivanje, jer navedeni
oblici eticke klime sistematski i negativno koreliraju sa merama koruptivnosti (Jovanovi¢ i
saradnici, 2019) kao i sa merama poremecaja zdravlja (Kolarski, 2019).

Trevinjo, Baterfild i MekKejb (Trevifio, Butterfield, & McCabe, 1998) nalaze da eticka
klima u kojoj je fokus na li¢nom interesu ostvaruje najveci doprinos neeticnom ponaSanju, a
potvrda stiZze u vidu nalaza da dimenzija Briga i Zakon i kodeks ostvaruju negativne korelacije sa
kradom na radnom mestu (Wimbush, Shephard & Markham, 1997a).

Peterson (Peterson, 2002) sprovodi studiju sa ciljem testiranja prediktivne mo¢i tipova
klime za razli¢ite vrste kontraproduktivnog radnog ponasanja. Dobijeni rezultati ukazuju na
povezanost ovih varijabi, pri ¢emu je najveca korelacija (negativnog predznaka) zabeleZena
izmedu eticke klime Brige i Politicke devijantnosti, §to ukazuje da zaposleni koji percipira da
organizacija brine o zaposlenima, u manjoj meri pokazuje sklonost ka manifestaciji indikatora

Politicke devijantnosti - ogovoranju i prebacivanju krivice na kolege. Do sli¢nih rezultata dolazi i
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Sims (Sims, 2002), koji nalazi da veée zadovoljstvo poslom dovodi do predanosti poslu i

Drugi Petersonov (Peterson, 2002) nalaz odnosi se na korelaciju klima Pravila i Zakon i
kodeks sa uniStenjem imovine organizacije, $to zna¢i da unutar organizacija u kojima je
naglasena vaznost pridrzavanja internih 1 eksternih regulativa, postoji manja verovatnoca
zloupotrebe organizacijske svojine. lako je ocigledno da snazan naglasak organizacije na
postovanje propisa ne moze garantovati odsustvo kontraproduktivnih radnih ponasanja, rezultati
govore u prilog kreranja eticke klime i atmosfere koja bi ih svela na minimum.

Pozitivna korelacija zabelezena je izmedu klime Instrumentalnost i dimenzije Proizvodna
devijantnost, dok Proizvodna devijantnost ostvaruje negativne korelacije sa etickim klimama
Nezavisnost i Briga.

Predvidanje agresivnog ponasanja daje najmanje konzistente rezultate. Zakon i kodeks
najbolje predvidaju etnic¢ki i seksualno neprimereno konotirane komentare (negatian smer
korelacije), dok je Nezavisnost prediktor pretnji i zastraSivanju kolega (pozitivan smer
korelacije). Prema Robinsonu i Benetu (Robinson & Bennett, 1995) ovaj oblik
kontraproduktivnog ponasanja najbolje predvidaju individualne razlike.

Nezavisno od konceptualnih odredenja i broja dimenzija, pregledom istrazivanja
potvrdene su pretpostavke da su percepcija zaposlenih 1 njihov dozivljaj radne organizacije u
terminima politika, praksi, procedura i nagrada u direktnoj vezi sa oseanjima i ponaSanjima
zaposlenih. Aktivno komunicirajuéi i podrzavajuc¢i odredene etiCke standarde u poslovnoj praksi
1 svakodnevnoj komunikaciji zaposlenih, eticka klima ima znacajne implikacije na nastanak

kontraproduktivnog radnog ponasanja.
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3. Intrapersonalni prediktori

Pojedini autori insistiraju na organizacijskom poreklu kontraproduktivnog radnog
ponaSanja, tvrde¢i da individualne razlike predstavljaju neznatan deo njegove varijanse
(Robinson & Greenberg, 1998). Medutim, sve veci konsenzus oko strukture li¢nosti krajem XX
veka, ponovo vraca u centar naucnog interesa osobine li¢nosti zaposlenih, pre svega mere
proizasle iz petofaktorskog modela (Costa & McCrae, 1985; Goldberg, 1990). Prema
dispozicionoj perspektivi li¢nost zaposlenih vazan je ¢inilac nastanka kontraproduktivnih radnih
ponasanja (Ones, Viswesvaran & Schmidt, 1993; Anderson, Deuser, & DeNeve, 1995;
Berkowitz, 1998; Neuman & Baron, 1997).

Literatura definiSe tip liCnosti koji pokazuje najve¢u sklonost svim vrstama
kontraproduktivnih radnih ponasanja. Pretpostavka je da neke specificne osobine kao Sto su
trazenje senzacija, sklonost rizinim ponaSanjima, linost tipa A 1 negativan afektivitet
poveéavaju verovatnocu javljanja kontraproduktivnih ponasanja (Henle, 2005). U skladu sa
navedenim, Savesnost, Prijatnost i Emocionalna stabilnost kljuéne su dimenzije na koje treba
obratiti paznju prilikom selekcije, imaju¢i u vidu njihovu negativnu korelaciju sa
kontraproduktivnim radnim ponaSanjem (Ones, Viswesvaran & Schmidt, 1993).

Mnoga istrazivanja kako u poslovnoj tako i u socijalnoj psihologiji, kao teorijski okvir za
istrazivanje kontraproduktivnog radnog ponasanja uzimaju studije o agresiji (Anderson, Deuser,
& DeNeve, 1995; Berkowitz, 1998; Neuman & Baron, 1997). Literatura pravi distinkciju izmedu
dva motiva koja leze u osnovi agresivnog radnog ponasanja: hostilni i instrumentalni motiv
(Berkowitz, 1998). Agresija motivisana hostilnoS¢u povezana je sa negativnom afektivitetom,
pre svega besom. Osoba rukovodena ovim motivom Zeli da nanese Stetu svom, u ovom slucaju

radnom, okruzenju. Agresivno ponaSanje koje u osnovi ima instrumentalni motiv ne mora da
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bude praéeno Sirokim spektrom negativnih emocija, ono je sredstvo dolaska do viseg cilja, koji je
i u ovom slucaju nano$enje Stete, ali i pribavljanja licne koristi (Anderson & Bushman, 2002). U
prvom slucaju agresivno ponasanje je otvoreno, direktno, dok je u drugom slucaju ono
manifestovano kroz ponasanja kojim pojedinac ostvaruje licnu korist na racun Stete koju koristi
organizaciji, kao na primer u slu¢aju odavanja poverljivih informacija u zamenu za novac.

Crte licnosti modela Velikih pet pokazale su se kao prediktori kontraproduktivnog radnog
ponasanja u brojnim studijama, pa je tako dokazano da je kontraproduktivno radno ponasanje
visoko povezano sa Savesno$¢u (r=-.46), Neuroticizmom (r=.36) i Prijatnosti (r=-.34), dok su
nesto slabije veze ostvarene sa Ekstraverzijom (r=-.12) i Otvorenosti ka iskustvu (r=-.07)
(Sackett, Berry, Wiemann & Laczo, 2006). Sli¢ne rezulate dobija Salgado (Salgado, 2000) u
metastudiji gde su se kao prediktori ukupnog kontraproduktivnog radnog ponasanja izdvojili
Savesnost (r=-.26) i Prijatnost (r=-.20), kao i Emocionalna stabilnost i Otvorenost (za obe
dimenzije r=-.15).

Jedna od zamerki modelu Velikih 5 odnosi se na to da modelom nisu obuhvacene
takozvane ,,loSe osobine i mra¢na strana li¢nosti (Spain, Harms & LeBreton, 2014). Prateci
ideju Vua i Lebretona (Wu & Lebreton, 2011) da se negativna radna ponasanja najbolje mogu
predvideti na osnovu negativnih osobina li¢nosti, u ovom radu uticaj li¢nih karakteristika bice
ispitan putem konstrukta Mrac¢na trijada (Paulhus & Williams, 2002), koji objedinjuje tri osobine

licnosti — narcizam, makijavelizam i psihopatiju.
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3.1. Mracna trijada

Konstrukt koji podrazumeva ponasanja koja imaju tendeciju samopromocije, agresivnosti
i emocionalne hladnoée nazvan Mracna trijada, prvo pojavljivanje u literaturi belezi u radu
Polhusa i1 Vilijamsa (Paulhus & Williams, 2002) i objedinjuje tri razlicite, ali medusobno
preklapajuce osobine li¢nosti - makijavelizam, narcizam i psihopatiju. Ove tri osobine pokazuju
veéu mo¢ predvidanja negativnih formi radnog ponaSanja nego Sto je to slucaj sa modelom
Velikih pet (Youli & Chao, 2015).

Glavni agrument u prilog opravdanosti predikcije razli¢itih formi kontraproduktivnog
ponasanja na osnovu Mracne trijade, autori vide u tome da se devijanta radna ponasanja najbolje
mogu predvideti preko devijantnih osobina licnosti (Wu & Lebreton, 2011). Interpersonalna
manipulacija kao odlika makijavelizma, osecaj grandioznosti kod narcizma i antisocijalne
tendencije kao odlika psihopatije predstavljaju facilitatore nastanka kontraproduktivnog radnog
ponasanja (O'Boyle, Forsyth, Banks & McDaniel, 2012). Bitno je napomenuti da se Mracna
trijada odnosi na oblike ponasanja koja se jo$ uvek nalaze u normalnom, odnosno ne-klini¢kom
rasponu funkcionisanja.

Brojne studije fokusirale su se i na samu faktorsku strukturu koncepta Mracne trijade.
Pulhus i1 Vilijams (Paulhus & Williams, 2002) nalaze da sve tri komponente medusobno
pozitivno Kkoreliraju bez obzira na merni instrument (Slika 6), Sto ukazuje na postojanje
zajednickog latentnog konstrukta u njihovoj osnovi koji bi se mogao nazvati ,,zlonamernost*

(eng. malevolent) (Furnham, 2013).
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Slika 6. Prikaz odnosa izmedu komponentni mraéne trijade (Paulhus & Williams, 2002)

PSIHOPATIJA

NARCIZAM MAKIJAVELIZAM

0.25

3.1.1.Makijavelizam i kontraproduktivno radno ponasanje

Makijavelizam, pojam cija etiologija seze do XVI veka, krajem 60-ih godina XX veka
zainteresovao je Kristijea i Gejsa (Christie & Geis, 1970) koji sprovode seriju istrazivanja sa
ciljem utvrdivanja prirode odnosa izmedu nacela Nikola Makijavelija da cilj opravdava sredstva i
svakodnevnog socijalnog funkcionisanja. Odgovori ispitanika bili su polazna osnhova u
konstrukciji mernog instrumenta namenjenog merenju ,sindroma licnosti“ nazvanog
makijavelizam i koji ¢e nakon 40 godina i brojnih revizija biti inkorporiran u upitnik Mracne
trijade (Paulhus & Williams, 2002), opisujuci osobe koje imaju pragmati¢nu etiku, cini¢an odnos
prema svetu i verovanje da je u ostvarenju uspeha bilo koje vrste interpersonalna manipulacija
conditio sine qua non. Stoga, pragmati¢no i nemoralno misljenje njihova je glavna odlika,
interpesonalni odnosi liSeni su spontanosti, bazirani na strateskim 1 dugorocnim planiranjima sa
ciljem zadovoljenja Zelje za novcem, mo¢i i kompetencijom (Leary & Hoyle, 2009). Istrazivanje
makijavelizma na teritoriji Srbije, dobijena je trofaktorska struktura konstrukta, gde su faktori
imenovani kao makijavelisticka etika, makijavelistiCke racionalizacije i upravljanje i kontrola

drugima (Majstorovi¢ i Popov, 2011).
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Makijavelizam u radnom okruZenju manifestuje se kroz uspostavljanje socijalne mreze i
zadobijanja poverenja saradnika, koji stoje u osnovi mehanizma ostvarivanja licne koriste.
Vestina i sklonost ka menjanju stavova i ponasanja u zavisnosti od li¢nih ciljeva u osnovi je
naziva koji se srece u literaturi — socijalni kameleoni (O’ Boyle et al., 2012).

Buduéi da se svet percipira kao kompetitivan, za osobe sklone makijavelizmu idealan
radni kontekst je onaj koji je orijentisan na mo¢ (dominaciju) i visok stepen zadovoljstva prisutan
je na poslovima koje smatraju visoko prestiznim i autonomnim (Jonason, Wee, Li, 2014).
Medutim, Daling, Vitaker i Levi (Dahling, Whitaker & Levy, 2009) izvestavaju da osobe sklone
manipulaciji generalno pokazuju nizak stepen zadovoljstva poslom i visok stepen percipiranog
radnog stresa. Kako je to moguce? Ovakav rezultat posledica je nezadovoljenja kontinuirane
potrebe za nagradama i1 pohvalama kao i kontrolom nad drugima. Buduéi da navedeno nije uvek
moguce ostvariti, osobe sklone makijavelizmu pokazuju nezadovoljstvo u radnom okruzenju, a
prema pojedinim autorima Zelja za manipulacijom c¢esto Se ne podudara sa veStinama

manipulacije (Austin, Farrelly, Black, Moore, 2007).

Makijavelizam predstavlja jednu od retkih psiholoSkih varijabli ¢ija je korelacija sa
neetiénim oblicima ponaSanja predvidiva i znacajna. DosadaS$nja istrazivanja ukazuju na
negativnu vezu skora na skali makijavelizma i donoSenja eti¢nih odluka (Verbeke, Ouwerkerk &
Peelen, 1996) kao 1 povezanost sa spremnoS¢u pojedinca ka koruptivnim ponaSanjima zarad
ostvarenja svog cilja (Hegarty & Sims, 1978).

Spejn, Harms i Lebreton (Spain, Harms & LeBreton, 2014) govore 0 negativnoj
povezanosti makijavelizma sa razli¢itim oblicima odgovornog organizacijskog ponasanja. Usled

toga Sto su usmereni isklju¢ivo na sopstvene interese, makijavelisti ne vide korist od pomaganja
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kolegama koje bi potencijalno znacilo njihov veci uspeh. Ne smatraju se delom organizacije i u
skladi sa tim maksimum svojih kapaciteta ulazu u zadovoljenje svojih, a ne interesa organizacije.
Moralnost i eti¢nost smatraju odlikom ,,slabi¢a“ nad kojima nastoje da ostvare kompetitivnu
prednost. Pored ovog razloga, pomo¢ makijavelista kolegama izostaje i usled nedostatka
poverenja u druge ljude. Imaju niska ocekivanja kada se radi o uzvracanju usluge i stoga je
manje verovatno da ¢e ikome pomoci, jer ne veruju da ¢e im pomo¢ biti uzvracena (O'Boyle et
al, 2012).

Beker i O’Her (Becker & O'Hair, 2007) isticu kako su makijavelisti skloniji da se
ponasaju organizacijski odgovorno prema kolegama nego prema organizaciji, a sve sa ciljem
kreiranja pozitivne slike o sebi, kao preduslova za kasniju manipulaciju i zadovoljenje
sopstvenih interesa, ¢ak i na Stetu tih istih drugih.

Dzonason, Slomski i Partika (Jonason, Slomski i Partyka, 2012) prepoznaju takozvane
jake i slabe taktike kada je u pitanju kontraproduktivno ponasanje. Slabe taktike podrazumevaju
verbalne napade, najcesc¢e u vidu manipulativnih tvrdnji i vredanja, dok jake taktike ukljucuju i
agresivne ispade. Prema studiji navedenih autora, u komunikacionim stilovima makijavelista
zastupljenije su jake taktike.

Korelacije makijavelizma sa kontraproduktivnim radnim ponasanjem Su pozitivne, pre
svega sa pokazateljima hostilnog ponasanja prema kolegama i merama sklonosti prema sabotazi

u organizaciji (Pilch & Turska, 2015).
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3.1.2.Narcizam i kontraproduktivno radno ponasanje

Odredenje narcizma kao klinickog fenomena odnosi se na takozvano Samoljublje,
idealizaciju, preterano samopoStovanje i superiornost (Ha, Petersen & Sharp, 2008). Prva
definicija neklinickog, odnosno sublinickog narcizma srece se u radovima Raskina i Hala
(Raskin & Hall, 1979, prema Paulhus i Williams, 2002) ¢ija serija istrazivanja rezultira mernim
instrumentom namenjenom kvantifikaciji Cetiri latentna faktora u osnovi narcizma - grandioznost
(oseaj sopstvene veli¢ine i lepote), superiornost (nadmo¢ u svakoj formi socijalnog
uporedivanja), dominacija (pravo da se odreduje i upravlja ponaSanjima drugih ljudi) i socijalna
prednost (pravo na vecée i bolje stvari u odnosu na ostale pojedince). Skrac¢ena verzija mernog
intrumenta poznatog kao NPI (Narcissistic Personality Inventory, Raskin & Hall, 1979)
decenijama kasnije postace deo Upitnika mracne trijade li¢nosti (Paulhus & Williams, 2002).

Skorovi na skali narcizma ostvaruju pozitivnu povezanost sa neeti¢nim organizacijskim
ponasanjem i potrebom za moc¢i (Jonason, Slomski & Partyka, 2012). Od strane kolega
,,organizacijski narcisi* percipirani su uglavnom negativno, sa akcentom na teznji ka
dominaciji, kreiranju grandiozne slike o sebi (Judge, LePine & Rich, 2006), nespremnosti na
saradnju i opstruiranju timskog rada. Prema Periju (Perri, 2013) organizacijski narcisi

identifikovani su kao tzv. rizi¢na grupa kada su u pitanju organizacijske prevare i prestupi.

Nerealno visoko samopostovanje kreira generalnu tendenciju organizacijskih narcisa da
svaku kritiku upuéenu na njihov racun interpretiraju kao uvredu, posmatrajuc¢i okruZenje kao
pretece. U radnom kontekstu, naglasena senzitivnost na kritiku dovodi do toga da se interakcije

posmatraju kroz prizmu pretnje egu. Prema Spektoru (Spector, 2011) ovakav kognitivni set
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pogoduje nastanku kontraproduktivnih formi radnog ponasanja, pre svega interpersonalne
agresije, kao svojevrsnog oblika zaStite samopostovanja.

Peni i Spektor (Penney & Spector, 2002) u svojoj studiji polaze od teorije preteceg
egoizma 1 agresije pretpostavljaju¢i da narcisoidni zaposleni pokazuju sklonost ka
kontraproduktivnim radnjama, kao odgovor na percipiranu pretnju, dok sklonost narcisa da sebe
percipiraju kao zrtve i hipersenzitivnost na kritiku rezultiraju neprijateljskim stavom. Krajnji
ishodi odnose se na agresivne ispade prema ostalim zaposlenima, razne forme apsentizma do
kona¢nog napustanja organizacije. Pretpostavke dobijaju potrvdu u vidu znacajne korelacije
narcizma i kontraproduktivnog radnog ponasanja (r=.27).

Dok su za makijaveliste karakteristiCnije pomenute jake taktike, narciosidni tip licnosti u
radnom okruzenju preferira slabe takike. Omalovazavanja, obmane, verbalne uvrede u funkciji
su umanjivanja tudeg doprinosa i preuzimanja svih zasluga (Spain, Harms & LeBreton, 2014).
Organizacijski narcisi velika su zlopamtila, koja na percepciju kontinuiranog napada na ego
mogu reagovati i nasiljem (Campbell, Hoffman & Marchisio, 2001).

Narcizam u manjoj meri nego ostale ,,mracne crte” predvida kontraproduktivno radno
ponasanje. Korelacije su zabelezene kada je u pitanju sabotaza (r = 0.14), namerno neizvr$avanje
ili sporo izvrSavanje radnih zadataka (r = 0.17) i krada (r = 0.14), dok makijevalizam i
psihopatija koreliraju i sa Povlacenjem i Zloupotrebom (Palmer, Komarraju, Carter & Karau,
2017). Iako se sve komponente Mraéne trijade percipiraju kao Stetne po organizaciju i zaposlene,
pojedini autori Narcizam smatraju ,,manje mra¢nim“ od Makijavelizma i Psihopatije (Fox &
Freeman, 2011). Grijalva i Njuman (Grijalva & Newman, 2015) nalaze da je narcizam snazniji
prediktor kontraproduktivnih radnih ponasanja u organizacijama orijentisanim ka individualnim

postignuc¢ima, nego orijentisanim na kolektivizam.
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3.1.3.Psihopatija i kontraproduktivno radno ponasanje

Kao i u slucaju narcizma, psihopatija je duzi vremenski period posmatrana isklju¢ivo u klinickim
okvirima, kao konstrukt koji podrazumeva bezobzirnost, egocentrizam, izostatanak straha,
kajanja i namerno povredivanje drugih ljudi (Patrick, 2010, prema Sellbom & Phillips, 2013).
Najveci doprinos u posmatranju psihopatije kao subklinickog fenomena koji se u populaciji
distribuira po principu normalne raspodele daju Rej i Rej (Ray & Ray, 1982). Tri godine kasnije,
Har (Hare, 1985) razdvaja psihopatiju od antisocijalnog poremecaja licnosti, naglasavajuci
afektivno-interpersonalnu komponentu i njenu glavnu odliku - deficit emocionalnih reakcija.

Subklini¢ka psihopatija u radnom okruzenju ne podrazumevaju nuzno impulsivne izlive
besa, nasilno i kriminalno ponasanje i moze uspes$no prolaziti radare socijalnog okruzenja i
autoriteta. Koen i Mors (Cohen & Morse, 2014) ih nazivaju ,, uspesnim psihopatama *“ aludirajuéi
na njihovu sposobnost integrisanja u druStvo. Literatura ih jo§ naziva korporativnim,
organizacijskim ili izvrsnim psihopatama buduéi da u poslovnom svetu, ove osobe mogu da
postizu veoma dobre rezultate (Boddy, 2010a; Smith & Lilienfeld, 2013). Har (Hare, 1999)
smatra da ih visoko vrednovanje moci, prestiza 1 finansijske dobiti privlaéi svetu biznisa 1 da
poseduju veliku sposobnost kreiranja slike uspes$nih lidera, ¢esto na racun poStovanja etiCkih
principa.

Korporativnih psihopata najvise ima na rukovodeé¢im i top menadzment pozicijama
(Schyns, 2015) i njihov broj u okviru kompanija kre¢e do 3%, nasuprot 1% koliko iznosi
frekvencija poremecaja psihopatije u opstoj populaciji (Schyns, 2015; Smith & Lilienfeld, 2013).

Za razliku od Makijavelizma i Narcizma, psihopatija ostvaruje vece korelacije sa

agresijom i ¢es¢om upotrebom jakih taktika (Jonason, Slomski & Partyka, 2011). Kod ovih
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pojedinaca ne postoji osecaj srama, tako da eventualne greske u obavljanju radnih zadataka na
njih nemaju velikog uticaja (Spain, Harms & LeBreton, 2014).

Subdimenzije Psihopatije (impulsivnost, arogancija, manipulativnost i odsustvo empatije)
ostvaruju pozitivne korelacije sa verbalnim i fizickim napadima (Caponecchi, Sun & Wyatt,
2011), kradom materijalnih dobara, sabotazom i fizi¢kim nasiljem (Gruys & Sackett, 2003).

Krajnji cilj ne mora se odnositi samo na zadovoljstvo iz povredivanja drugih, ve¢ takvo
ponasanje moze biti taktika u sluzbi ostvarivanja li¢ne koristi (Wu & Lebreton, 2011).
Organizacijske psihopate smatraju da se formalna organizacijska pravila i procedure ne odnose
na njih, §to dovodi do izostanka preuzimanja odgovornosti. Ovakve osobe Cesto su opisivane kao
impulsivne, sklone rizicnom ponasanju, neodgovorne i nesavesne, $to predstavlja preduslove za
razli¢ite vidove kontraproduktivnog radnog ponasanja, od nepridrZzavanja organizacijskih
procedura, namernog uniStenja ili oSteCenja organizacijske imovine, do neprimerenih fizickih i
verbalnih ispada.

Juli i Cao (Youli & Chao, 2015) isti¢u kako je Psihopatija bolji prediktor u predvidanju
kontraproduktivnog radnog ponasanja (koeficijenti se kre¢u od 0.34 do 0.46) nego §to je to slucaj
sa modelom Velikih pet. Medutim, prediktivni doprinos psihopatije opada sa porastom
hijerarhijskog nivoa. Taénije, ¢ini se da organizacijske psihopate koje su promovisane postaju
svesnije neophodnosti kontrole agresivnih impulsa i antisocijalnih tendencija u cilju daljeg
poslovnog napredovanja.

Metaanaliza koja je obuhvatila istrazivanja u periodu od 1951. do 2011. godine pokazuje
kako dolazi do pada kvaliteta obavljanja posla sa povecanjem nivoa Makijavelizma i Psihopatije
(O' Boyle, Forsyth, Banks, McDaniel, 2012), kao 1 da su komponente Mracne trijade povezane sa

manipulativnim ponaSanjima u radnom okruzenje i slabijom samokontrolom, odnosno da su
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zaposleni sa ovim karakteristikama u sivoj zoni “potencijalno opasnih zaposlenih”, ili kako ih
autori zovi “trulih jabuka u organizaciji” (Jonason, Wee & Li, 2014).

Koncept Mracéne trijade dovodi u pitanje paradigmu koja postavlja jasnu liniju
razdvajanja izmedu normalnosti i patologije li¢nosti, ukazuju¢i da visoka samouverenost,
kompetitivnost, usmerenost na svoje potrebe u jednom kontekstu mogu biti maladaptivni i
kontraproduktivni, dok su u drugom preduslovi poslovnog uspeha i obezbedenja socijalnog
statusa.

Evidentno je da, iako se radi o razli¢itim konstruktima, i makijavelizam i narcizam i
psihopatiju odlikuje manipulacija i nedostatak empatije za druge usled Cega je neophodna
njihova rana detekcija i prevencija postupaka koji imaju znacajan potencijal da nanesu Stetu i

organzaciji i zaposlenima.

4. Demografske varijable

Diskusija o individualnim faktorima organizacionog ponasanja nemoguca je bez diskusije
o strukturi socijalnih odnosa i procesa socijalnog diferenciranja (Pfeffer, 1991). Blau (Blau,
1977) parametre socijalne strukture deli na nominalne i gradacijske. Nominalni parametri odnose
se na pojedinacne indikatore, kao §to su pol, rasa, veroispovest, koji su osnovni Kriterijumi
grupne pripadnosti. Gradacijski parametri, kao S$to su obrazovanje, drustveno poreklo i
ekonomski prihodi predstavljaju statusne odlike 1 u ve¢oj meri nego nominalni parametri osnova
su socijalnog diferenciranja u radnim organizacijama (Blau & Scott, 1962). Socijalni diverzitet
podrazumeva i razlicita ocekivanja od socijalnih grupa, Stoga, pristup proucavanju

kontraproduktivnog ponasanja treba da integriSe i socio-demografske odlike pojedinca.
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Frenk (Frank, 1989) i Holindzer i Klark (Hollinger & Clark, 1983) nalaze zajednicka
socio-demografska obelezja zaposlenih koji su skloniji kontraproduktivnom radnom ponasanju.
U pitanju su mladi zaposleni, relativno novi na svom radnom mestu, koji uglavnom rade
honorarne poslove, nalaze se na izvr$snim funkcijama. U nastavku teksta sledi prikaz relacija

socio-demografskih odlika i kontraproduktivnog radnog ponasanja.

4.1. Pol

Beri, Ones i Saket (Berry, Ones & Sackett, 2007) nalaze polne razlike u korist muskaraca
na skali kontraproduktivnog radnog ponasanja, kako usmerenom na pojedinca, tako usmerenom i
na organizaciju. HerSovis i saradnici (Hershcovis et al., 2007) izveStavaju o brojnim
prediktorima agresije na radnom mestu, medu kojima se nalazi i pol. Ovi autori pronalaze da su
muskarci manifestovali agresiju na radnom mestu u ve¢oj meri nego $to je to bio slucaj kod Zena.

Kao referentni okvir za tumacenje dobijenih nalaza autori koriste teoriju drustvenih uloga
(Eagley & Steffen, 1984), prema kojoj je podela rada utemeljena na uverenjima o razli¢itim
osobinama muskaraca i zena, ¢emu u prilog govori jasna podela poslova po polu, prisutna u
nekim drustvima. Igli (Eagly,1983) smatra da rodna podela rada u drustvu prema kojoj muskarac
ima ulogu hranitelja, a zena domacice utiCe na ponasanja i uverenje o zaposlenima, pa se od
zena ocekuje da budu prijateljski nastrojene, brizne, empaticne 1 benevolentne u ve¢oj meri nego
muskarci. Studije iz sociologije 1 antropologije beleze vecu sklonost ka pomagackim
aktivnostima zena, dok su za muskarce karakteristi¢nija zanimanja orijentisana na postignuca
(Mesch, Brown, Moore, & Hayat, 2011), kao i da Zene pokazuju veéu preferenciju emocionalno
ispunjujucih iskustava na radnom mestu i spremnije su da doniranju novac u humanitarne svrhe

(Leslie, Snyder & Glomb, 2013).
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Prema teoriji drustvenih uloga, svako odstupanje od postojecih ocekivanja i stereotipa sa
sobom nosi rizik krSenja postoje¢ih socijalnih normi (Lyons & Scott, 2012). Budué¢i da
kontraproduktivna ponasanja u velikoj meri utiC¢u na socijalnu dinamiku i funkcionisanje
organizacije u celini, za ocekivati je da ¢e Zene nastojati da se suzdrze od bilo kakvih aktivnosti
koja remete grupnu koheziju i predstavljaju krSenje uspostavljenih regulativa. U prilog
navedenom govori nalaz da u slucaju eticke dileme kod ispitanica postoji ve¢a kognitivna
disonanca i da Zene pokazuju visi stepen adaptacije na neparticipativni tip organizacijske kulture
(Cross, Copping & Campbell, 2011). Sa druge strane, Holindzer i Klark (Hollinger & Clark,
1982) zastupaju glediste da je veéi stepen orijentacije na postignuéa i karijeru kod muskaraca
glavni razlog njihovog uzdrzavanja od bilo kakvih ponasanja koja bi ugrozila njihovu budué¢nost
u organizaciji. Medutim, povtrdena je negativna Korelacija motiva postignuéa i
kontraproduktivnih ponasanja, bez obzira na pol ispitanika (Aquino & Douglas, 2003).

U studiji Akvina, Galperina i Beneta (Aquino, Galperin & Bennett, 2004) Zene koje
imaju visoke skorove na skali agresije sklonije su kontraproduktivnim ponasanjima nego $to je to
sluc¢aj kod muskih ispitanika. Ova razlika uoCena je samo za kontraproduktivna ponaSanja
usmerena na organizaciju, ne i za interpersonalna. U prilog nepostojanju razlika na
interpersonalnim merama kontraproduktivnog radnog ponaSanja u odnosu na pol govori i
metaanaliza Betenkurta i Milera (Bettencourt & Miller, 1996), dok studija Bjorkvista
(Bjorkqvist, 1994) pokazuje da se muskarci viSe angazuju u direktnim izrazima agresije i
aktivnim formama kontraproduktivnog radnog ponaSanja (uniStavanje imovine organizacije,
krada), dok su Zene sklonije manje direktnim manifesticajama (manipulacija, ogovaranje

kolega).
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4.2. Godine starosti i duzina radnog staZza u okviru organizacije

Potvrdu meduzavisnosti godina starosti i promena u motivaciono-vrednosnom sistemu
daju brojna istrazivanja na polju razvojne, socijalne i organizacijske psihologije.

Jedna od najranijih studija ukazuje da je preferencija vrednosti u funkciji godina, odnosno
da sa starenjem na vaznosti dobijaju vrednosti zasnovane na povezanosti sa drugima u odnosu na
vrednosni sistem orijentisan ka mo¢i 1 kontroli (Ryff & Baltes, 1976). Polaze¢i od Rokiceve
(Rokeach, 1973) klasifikacije vrednosti na instrumentalne (one koje se odnose na nacin zivota,
vrednosti kao sredstva) i terminalne (vrednosti kao krajnji ciljevi egzistencije, ideali), zakljucak
bi glasio da sa porastom godina starosti dolazi do preferencije terminalnih vrednosti u odnosu na
istrumentalne, odnosno pozitivna socijalna i emocionalna iskustva sa godinama dobijaju na sve
veéem znacaju.

Potvrda da godine doprinose promeni kvantiteta i kvailteta socijalnih relacija i vrednosnih
orijentacija dolazi iz longitudinalne studije u trajanju od trideset i Cetiri godine koja pokazuje da
sa godinama dolazi do pada vrednosti na skalama instrumentalne orijentacije, dok terminalna
belezi  konstantne vrednosti ili ¢ak rast (Carstensen, 1992). Dokazano je da godine i
Neuroticizam ostvaruju negativnu povezanost, dok porast godina starosti prati porast empatije
(Sze, Gyurak, Goodkind & Levinson, 2012), socijalne inteligencije, kao i bolja adaptacija na
stresne dogadaje (Shallcross, Ford, Floerke, & Mauss, 2013).

Prema Vagneru i RaSu (Wagner & Rush, 2000) zaposleni starosti od 20 do 34 godine
nalaze se u fazi upoznavanja i prihvatanja sebe i poslovnog okruzenja, kao i uskladivanja svojih
potreba sa potrebama organizacije. Nasuprot njima, stariji od 35 godina imaju jasniju predstavu o
sebi u odnosu na posao i fleksibilniji su u prilagodavanju potrebama organizacije. Akinbod

(Akinbode, 2011) zaposlene starosti od 31 do 40 smatra “najboljim radnicima”, buduéi da je
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utvrdio da je upravo ova starosna grupa belezila najvise skorove na skali odgovornog
organizacijskog ponasanja.

Godine starosti znacajan su prediktor pozitivnih socijalnih relacija i atmosfere saradnje i
postovanja, dok znacajnu negativnu korelaciju ostvaruju sa orijentacijom prema postignucu i
kompeticiji na radnom mestu (Kanfer & Ackerman, 2004). U skladu sa navedenim je i nalaz koji
belezi negativnu vezu godina i ucestalosti kontraproduktivnih ponaSanja, pre svega onih koji
ukljuuju interpersonalnu agresiju (Gruys & Sackett, 2003). HerSovis, Tarner i Barling
(Hershovis et al, 2007) nalaze da, od svih socio-demografskih varijabli, godine starosti imaju
najveci doprinos u predvidanju kontraproduktivnih radnji, kao i da su mladi ispitanici skloniji
kontraproduktivnim ponaSanjima usmerenim na organizaciju, nego na ostale zaposlene. O
organizaciji kao meti kontraproduktivnih postupaka mladih zaposlenih govore i nalazi Baukusa i
Neara (Baucus & Near, 1991).

Na osvnovu interkorelacija godina starosti 1 radnog staza, moze se pretpostaviti da radni
staz U organizaciji takode zna¢ajno doprinosi varijansi kontraproduktivnog radnog ponasanja. Cu
1 Pirson (Chou & Pearson, 2011) polaze od Cinjenice da se sa stazom sti¢u odredene vestine 1
kompetencije i pretpostavljaju pozitivhu vezu godina radnog staza i OCB-a, potvrdenu
rezultatima Nadirija i Tanove (Nadiri & Tanova, 2010). U dosada$njoj literaturi dominira
hipoteza o negativnoj korelaciji duzine organizacijskog staza i kontraproduktivnog radnog
ponaSanja (Ng& Feldman, 2010). Pretpostavka je da vremenom dolazi do medusobnog
prilagodavanja organizacije i zaposlenog zajedni¢kim ciljevima, odnosno da se zaposleni koji
nisu uspeSno prosli ovaj proces, ni ne zadrzavaju o radnoj organizaciji (Beier & Ackerman,

2001).
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4.3. Nivo obrazovanja

Obrazovanjem se ne sticu samo formalna znanja, ve¢ i organizacijski pozeljne osobine
kao $to su odgovornost, eti¢nost, savesnost (Ng & Fieldman, 2008). Longitudinalna studija
Eldera i Dzonsona (Elder & Johnson, 2001) poredi ispitanike sa srednjom i viSom $kolom u
pogledu altruisti¢nih i prosocijalnih vrednosti i rezultati govore u prilog druge grupe, dok Rouz
(Rose, 2005) nalazi pozitivnu korelaciju stepena obrazovanja i savesnosti. Moze se zakljuciti da
nivo obrazovanja odrazava upravo one vrednosti koje su negativno povezane sa
kontraproduktivnim radnim ponasanjem.

Zaposleni sa visSim stepenom obrazovanja skloniji su poStovanju organizacijskih pravila i
za$titi imovine organizacije (Konovsky & Organ, 1996), kao i pomaganju kolegama i negovanju
dobrih odnosa sa njima (Elder & Johnson, 2001; Rose, 2005). Uocena je manja sklonost
dovodenja u opasnost kolega ili klijenata ignorisanjem bezbednosnih procedura, kao i manja
sklonost kontraproduktivnim postupcima i prema kolegama i prema organizaciji (Berry, Gruys &

Sackett, 2006).

4.4. Tip vlasniStva nad organizacijom

Istrazivanja ukazuju da je moguce identifikovati jo$ jedan ¢inilac koji dovodi do razlika u
manifestovanju kontraproduktivnih postupaka, a to je tip vlasni$tva nad organizacijom. Prema
Sindiku (2013) glavna obelezja posla koja utiCu na razlicita psiholoska stanja zaposlenih u
privatnom i drzavnom sektoru odnose se na:

e radno vreme
« varijabilnost zarade

e kontrola
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e mogucnost stimulisanja radnog ucinka

« distribucija odgovornosti

Analizirajuc¢i kontraproduktivna radna ponaSanja u organizacijama u Pakistanu, Nasir i
Basir (Nasir & Bashir, 2012) zakljucuju da zaposleni u javnom sektoru pokazuju nizak stepen
zadovoljstva poslom i smatraju da nisu adekvatno nagradeni za svoj doprinos organizaciji. Brojni
slucajevi nepotizma 1 favorizovanja, nepostojanje sistema nagradivanja zasnovanog na
zaslugama, problemi u komunikaciji zaposlenih na razli¢itim hijerarhijskim nivoima u javnom
sektoru, faktori su negativne percepcije radnog okruzenja Sto stvara pogodno tlo za nastanak
raznih oblika kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Sprovode¢i studiju u dva tipa organizacije - drzavnom 1 privatnom, Akvino, Luis i
Bredfild (Aquino, Lewis & Bradfield, 1999) nalaze da zaposleni u drzavnom sektoru imaju
izrazeniju percepciju sigurnosti zaposlenja, pokazuju manji stepen organizacijske predanosti i
vecéu ucestalost kontraproduktivnog ponasanja nego $to je to slucaj u privatnom sektoru. lako bi
eticka klima organizacija u javnom sektoru trebalo da bude zasnovana na demokratskim
vrednostimai interesu svih gradana, veéa sigurnost zaposlenja i manji stepen kontrole pogoduju
pojavi kontraproduktivnih radnji.

Sa druge strane, orijentacija na profit pra¢ena zanemarivanjem potreba zaposlenih
predstavlja ¢inioce nastanka kontraproduktivnih postupaka u privatnom sektoru (Erakovich,
Bruce & Wyman, 2002). Medutim, prema Nasiru i BaSiru (Nasir & Bashir, 2012) manja
ucestalost kontraproduktivnog ponasanja u privatnom sektoru nije indikator zadovoljstva
zaposlenih, nego striktne podele rada, discipline, sistema nagradiivanja 1 jasne politike

zaposljavanja.
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5. Interakcija organizacijskih i intrapersonalnih prediktora

Najslikovitije objasnjenje hipoteze o znacaju interakcije organizacijskih i interpersonalnih
prediktora u predvidanju kontraproduktivnog ponaSanja daju Foldzer i Skarlicki (Folger &
Skarlicki, 1998) u neobi¢noj metafori u kojoj organizaciju porede sa velikom posudom, a
zaposlene sa kokicama, odnosno zrnima kukuruza. Temperatura kojoj su izlozena zrna kukuruza,
predstavlja radne uslove u okviru organizacije i kako se toplota menja i povecava dolazi do
pucanja zrna i njegovog pretvaranja u kokice. Medutim, kada Ce se taj trenutak desiti, ne zavisi
samo od temperature, nego i od svojstva zrna, buduci da svako ima razli¢itu tacku topljenja,
kako navode autori. Na taj nacin, predikcija ponasanja zaposlenih imacée najvise uspeha ako se
ono posmatra kao rezultat interakcija dispozicionih i situacionih karakteristika.

Dosadasnja istrazivanja nedvosmisleno ukazuju na to da je predvidanje
kontraproduktivnog uticaja veoma slozen proces, §to zbog direktnog $to indirektnog uticaja
velikog broja intra-personalnih i organizacijskih ¢inilaca.

U prethodnim poglavljima prikazana su dva glavna modela povezanosti percepcije
pravednosti i kontraproduktivnog radnog ponasanja. Prema Foksovoj i Spektoru (Foc & Spector,
1999) percepcija nepravednosti predstavlja organizacijski stresor, a negativne emocije medijator
su u odnosu stresora i nepozeljnog radnog ponaSanja, dok prema Adamsu (Adams, 1965)
kontraproduktivno ponaSanje nastaje kao rezultat narusene socijalne razmene. Medutim, serija
studija ukazuje da su odredeni tipovi zaposlenih skloniji da negativno reaguju na percipiran
nepravedan tretman u odnosu na ostale, odnosno da su karakteristike zaposlenih moderatori
relacije percepcije pravednosti 1 kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Prema studiji Skarlickog, Foldzera i Tesluka (Skarlicki, Folger & Tesluk, 1999)

kontraproduktivno ponasanje je verovatnije ukoliko zaposleni ima visoke skorove na skali
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Ekstraverzije i Savesnosti, dok Otvorenost ka iskustvu deluje kao supresor negativnog uticaja
percepcije pravednosti na kontraproduktivno radno ponasanje. Naime, prijemc¢ivost za nagrade i
priznanja kao odlika Ekstraverzije i osetljivost na krSenje implicitnih pravila kao odlika
Savesnosti, povecavaju verovatno¢u kontraproduktivnih radnji, dok kreativna, intelektualna i
filozofska orijentacija dimenzije Otvorenost ka iskustvu prosiruje repertoar koping mehanizama
koji nisu u suprotnosti sa ciljevima organizacije i njenih zaposlenih. Isti autori nalaze da
distributivna pravednost bolje predvida kontraproduktivne postupke ukoliko zaposleni ima niske
skorove na skali Prijatnosti, dok je kontraproduktivho ponasanje kao odgovor na
interakcionisti¢ku pravednost verovatniji ako zaposleni ima nize rezultate na Prijatnosti (Scott &
Colquitt, 2007).

Prema Henleu (Henle, 2005) impulsivnost i socijalizacija moderiraju vezu percepcije
pravednosti i kontraproduktivnog radnog ponasanja, pa tako zaposleni koji su impulsivniji i
slabije socijalizovani naj¢eS¢e reaguju kontraproduktivno u situaciji percipirane interakcijske
nepravednosti, dok druga studija sugeriSe da je kontraproduktivno radno ponasanje u funkciji
percipirane distributivne nepravednosti, niskog stepena samokontrole i emocionalne regulacije
(Bechtoldt, Welk, Hartig & Zapf, 2007).

Prema teoriji socijalne razmene, norma recipro¢nosti odnosi se na meduzavisnost aktera u
socijalnoj interakciji, pa je tako veca verovatnoca da ¢e se pojedinac bolje ophoditi prema onima
koji se na isti takav naéin ophode prema njemu. Kako navode O’Bojl i saradnici (O'Boyle,
Forsyth, Banks & McDaniel, 2012), postulati teorije socijalne razmene pruzaju koherentno
objasnjenje radnog ponasanja zaposlenih ¢ije se osobine li¢nosti nalaze u okviru prosecnih
vrednosti. Drugim recima, percepcija principa recipro¢nosti kroz prizmu Mracne trijade, u

odredenoj meri menja njihovo znacenje. Naime, iako organizacijski makijavelisti, narcisi i
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psihopate ne ispoljavaju svoje destruktivne karakteristike nuzno otvoreno i direktno, njihova
procena uloZzenog i dobijenog, manjak emocionalne privrzenosti i empatije, ¢ini ih spremnijim na
nepostovanje reciprociteta, narusavaju¢i na taj nacin kvalitet interpersonalnih relacija. Za
makijaveliste, percepcija norme recipro¢nosti pod uticajem je nepoverenja i straha da nece
ostvariti li¢ne ciljeve (Gunnthorsdottir, McCabe & Smith, 2002). Na osnovu ideja 0 sopstvenoj
grandioznosti, kojom prevazilaze svoje kolege, organizacijski narcisi mogu formirati uverenja da
se principi i pravila recipro¢nosti ne odnose na njih, dok neosetljivost za druge kao glavna odlika
Psihopatije, zna¢i manju verovatno¢u ponasanja koja pogoduju drugim zaposlenima (Spain,
Harms & Lebreton, 2014).

Kontraproduktivne radnje verovatnije su kod zaposlenin koji se odlikuju niskim
stepenom integriteta, samokontrole i vezanosti za organizaciju (Fine, Horowitz, Weigler &
Basis, 2010; Marcus & Schuler 2004), a Baka (Baka, 2018) nalazi da destruktivne reakcije na
nepostovanje norme reciprocnosti proizilaze iz predispozicija koje su glavne odlike Mracne
trijade — arogancije, tendencije ka dominaciji, mo¢i, nedostatka empatije i uverenja pojedinca da
zasluzuje posebna prava.

Kada je u pitanju percepcija eticke klime u njenoj osnovi nalazi se Kolbergova teorija
socio-moralnog razvoja (Kohlberg, 1984), prema kojoj je realizacija kontraproduktivnih
postupaka u funkciji socio-moralnog stadijuma razvoja pojedinca. Stoga, osobine li¢nosti koje se
odnose na moralni karakter uti¢u na vezu percepcije eticke klime i ponasanja zaposlenih, tacnije
veza percepcije eticke klime i1 kontraproduktivnih postupaka moderirana je individualnim
razlikama.

Dosadasnja istrazivanja testirala su moderatorski uticaj osobina iz Modela Velikih pet,

pa je tako pokazano da prilikom interakcije dimenzije Savesnost i eticke klime, eticka klima ima
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manji prediktivni doprinos u predvidanju kontraproduktivnih radnji u situaciji visokog skora na
dimenziji Savesnost, nego kada je ovaj skor nizak (Jensen-Campbell & Graziano, 2007). Za
zaposlene koji postizu visoke skorove na dimenziji Savesnost, regulacija ponasanja vrsi se na
osnovu liénih moralnih standarda, a ne na osnovu eksternih regulativa, kao $to je slucaj sa
ispitanicima sa niskim skorom na ovoj dimenziji.

Prema Forsitu (Forsyth, 1980) individualne razlike u moralnom rasudivanju mogu se
predstaviti putem dve dimenzije: idealizma — ostvarenje ciljeva vodeci se univerzalnim etickim
principima i relativizma — odbacivanje univerzalnih moralnih principa u korist liénih. U studiji u
kojoj je testirao interaktivni uticaj individualnih razlika i percipirane eticke klime na reSenje
eticke dileme, pokazuje da su relativisti sustinski skepti¢ni prema univerzalnim moralnim
principima, vodeci se principima specifiénim za situaciju i onim §ta se u njihovoj organizaciji
smatra prihvatljivim ponasanjem.

Prema Kalenu i Saketu (Cullen & Sackett, 2003), reakcija na percepirane karakteristike
radne situacije odredena je osobinama li¢nosti, na na¢in da nepovoljna percepcija organizacije
dovodi do kontraproduktivnih postupaka, samo ukoliko je takvo ponasanje u skladu sa
osobinama li¢nosti. Imajuc¢i u vidu glavne odlike Mracne trijade, opravdano je pretpostaviti da
kroz njenu prizmu, percepcija organizacijske pravednosti postaje jos ,,mracnija” 1 vaznija
determinantna ponasanja nego vodic u situacijama etickih dilema, odnosno eticka klima.

Pregledom literature moze se zapaziti da se vecina dosadaSnjih istrazivanja bavila
doprinosom individualnih i/ili organizacijskih ¢inilaca nepozeljnog radnog ponasanja, ali da ni u
jednom istraZivanju nije istovremeno posmatran 0dnos varijabli koje su se pokazale kao znac¢ajni

pojedina¢ni prediktori kontraproduktivng radnog ponasanja - percepcije organizacijske
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pravednosti, eticke klime I njihova interakcija sa osobina li¢nosti Mracne trijade, $to Ce biti

slucaj u ovom radu.
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6. Problem i ciljevi istrazivanja

6.1. Problem istrazivanja

Problem ovog istrazivanja moze biti definisan pitanjem: kakav je znacaj intrapersonalnih
i organizacijskih Kkarakteristika u predvidanju kontraproduktivnog ponaSanja zaposlenih?
Tacnije, istrazivanje traga za pojedinac¢nim i interakcijskim doprinosom percepcije pravednosti,
percepcije eticke klime 1 licnih karakteristika obuhvacdenih konceptom Mra¢na trijada
predvidanju individualnog i organizacijskog kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Slika 7. Hipotetski model istrazivanja

Percepcija
organizacijske
pravednosti

Percepcija eticke
klime u organizaciji

Kontraproduktivno radno
ponasanje

Mracna trijada
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6.2. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja odnosi se na utvrdivanje veze percepcije organizacijske

pravednosti, percepcije etiCke klime i osobina li¢nosti, sa jedne strane, i kontraproduktivnog

radnog ponasanja, sa druge. Pored navedenog, cilj je bio ispitati ulogu osobina li¢nosti koncepta

Mracna trijada kao potencijalnih moderatora u relaciji percepcije pravednosti i eticke klime sa

kontraproduktivnim radnim ponasanjem. Na osnovu socio-demografskih odlika tragace se i za

profilom zaposlenog koji je najvise sklon kontraproduktivnom radnom ponasSanju.

Specifi¢ni ciljevi ovog istrazivanja su sledeéi:

1.

Ispitati vezu percepcije distributivne, proceduralne, interpersonalne i informacijske
pravednosti 1 kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Ispitati vezu percepcije tipova eticke klime (Instrumentalnost, Briga, Nezavisnost,
Pravila, Zakon i kodeks) 1 kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Ispitati vezu dimenzija Mraéne trijade (Makijavelizam, Narcizam i Psihopatija) i
kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Ispitati moderatorski uticaj Makijavelizma na povezanost percepcije pravednosti 1 eticke
klime sa kontraproduktivnim radnim ponasanjem.

Ispitati razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponaSanja s obzirom na pol,
godine starosti, duzinu radnog staza, obrazovanje ispitranika i tip vlasni$tva nad radnom

organizacijom.
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6.3. Hipoteze istrazivanja

Na osnovu dosadasnjih istrazivanja i teorijskih razmatranja doprinosa prediktora predvidanju
kontraproduktivnog radnog ponasanja, u radu su formulisane sledece hipoteze:
6.3.1. Hipoteza o vezi percepcije organizacijske pravednosti i kontraproduktivnog radnog
ponasanja
H1: Percepcija organizacijske pravednosti u relaciji je sa kontraproduktivnim radnim
ponasanjem.
Hla: Percepcija distributivne pravednosti negativno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
H1b: Percepcija proceduralne pravednosti negativno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
Hlc: Percepcija interpersonalne pravednosti negativno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
H1d: Percepcija informacijske pravednosti negativno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
Obrazlozenje: Prema Ambrouzu i saradnicima (Ambrose et al., 2002) distributivna i
proceduralna pravednost prediktori su kontraproduktivnih radnji kao Sto su izostanci, krade i
sabotaza. Zi (Sieh, 1987) potvrduje stabilnost veze distributivne pravednosti i
kontraproduktivnog radnog ponasanja kroz razlicite industrije, dok FoldZer i Skarlicki (Folger &
Skarlicki, 1998) nalaze da proceduralna pravednost utice na smanjenje radnog ucinka. Nizak
nivo percipirane interpersonalne i informacijske pravednosti povezan je sa porastom verbalne

agresije prema kolegama i/ili supervozoru, kao i sa sabotaznim radnjama (VanYperen et al.,

2000).
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6.3.2. Hipoteza o vezi percepcije eticke klime i kontraproduktivnog radnog ponasanja

H2: Percepcija eticke klime u relaciji je sa kontraproduktivnim radnim ponasSanjem.
H2a: Percepcija eticke klime Instrumentalnost pozitivno je povezana sa
kontraproduktivnim radnim ponasanjem.
H2b: Percepcija eticke klime Briga negativho je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
H2c: Percepcija eticke klime Nezavisnost negativno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
H2d: Percepcija eticke klime Pravila negativno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
H2e: Percepcija eticke klime Zakon 1 kodeks negativno je povezana sa
kontraproduktivnim radnim ponaSanjem.
ObrazloZenje: Prema Vimbu$u i Separdu (Wimbush & Shepard, 1994) radne grupe koje se
agresivnog ponasanja u odnosu na grupe u kojima je zastupljena instrumentalna eticka klima, $to
potvrduju i drugi autori (Trevino, Butterfield, & McCabe, 1998; Wimbush i sar., 1997). Peterson
(Peterson, 2002) belezi negativnu povezanost etickih klima Briga i Nezavisnost 1 Sirenja glasina 1
sabotaze, zatim Pravila 1 kodeksa 1 Zakona 1 procedura i krade, dok pojavi sabotaZe 1 apsentizma

pogoduje eticka klima Instrumentalnost.
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6.3.3. Hipoteza o vezi osobina li¢nosti Mracne trijade i kontraproduktivnog radnog

ponasanja

H3: Osobine li¢nosti Mracne trijade u vezi su sa kontraproduktivnim radnim ponasSanjem.
H3a: Dimenzija Mracne trijade Makijavelizam pozitivno je povezana sa
kontraproduktivnim radnim ponasanjem.

H3b: Dimenzija Mracne trijade Narcizam pozitivno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
H3c: Dimenzija Mraéne trijade Psihopatija pozitivno je povezana sa kontraproduktivnim
radnim ponaSanjem.
Obrazlozenje: Prema studiji Dzonasona, Slomskog i Partika (Jonason, Slomski i Partyka, 2012)
Mrac¢na trijada u organizacijskom kontekstu manifestuje se u formi vredanja saradnika,

preuzimanja zasluga, nesavesnosti, sabotaze radnog procesa i agresivnih ispada.

6.3.4. Hipoteza moderatorskoj ulozi Makijavelizma u relaciji percepcije pravednosti i

eticke klime sa kontraproduktivnim radnim ponasanjem.

H4: Stepen Makijavelizma moderator je u relaciji percepcije pravednosti i
kontraproduktivnog radnog ponasanja, i percepcije eticke klime i kontraproduktivnog
radnog ponasanja.
H4a: Kod nizeg Makijavelizma ocekuje se da vefu wulogu u predvidanju
kontraproduktivnog radnog ponaSanja ima percepcija eticke klime u odnosu na percepciju

pravednosti.
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H4b: Kod visSeg Makijavelizma ocekuje se da veéu wulogu u predvidanju
kontraproduktivnog radnog ponaSanja ima percepcija pravednosti u odnosu na percepciju
eticke klime.

Obrazlozenje: Istrazivanja ukazuju da su zaposleni koje odlikuje nizak stepen samokontrole i

emocionalne regulacije (Bechtoldt, Welk, Hartig & Zapf, 2007; Henle, 2005) skloniji
kontraproduktivnim postupcima, kao i da je uloga eticke klime u predikciji kontraproduktivnog
radnog ponasanja moderirana osobinama li¢nosti (Jensen-Campbell & Graziano, 2001). Kako
tvrdi Vardi (Vardi, 2001) kontraproduktivno radno ponasanje nastaje kao rezultat interakcije

faktora na licnom i organizacijskom nivou.

6.3.5. Hipoteza o razlikama ucestalosti kontraproduktivnog ponasanja s obzirom na socio-

demografska obelezja

HS: Ispitanici razlicitih socio-demografskih obelezZja razlikuju se u pogledu ucestalosti
kontraproduktivnog radnog ponasanja.
HS5a: Muskarci ostvaruju viSe skorove na skali kontraproduktivnog radnog ponaSanja u
odnosu na Zene.
H5b: Mladi ispitanici ostvaruju vise skorove na skali kontraproduktivnog radnog ponasanja
u odnosu na starije ispitanike .
HS5c: Zaposleni sa kra¢im radnim stazom u organizaciji ostvaruju vise skorove na skali
kontraproduktivnog radnog ponasanja u odnosu na ispitanike sa duzim radnim stazom u
organizaciji.
H5d: Zaposleni srednjeg nivoa obrazovanja ostvaruju viSe skorove na skali

kontraproduktivnog radnog ponasanja u odnosu na ispitanike viSeg stepena obrazovanja.
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H5e: Zaposleni u javnom sektoru ostvaruju vise skorove na skali kontraproduktivnog
radnog ponasanja u odnosu na ispitanike zaposlene u privatnom sektoru.
Obrazlozenje: Studije pokazuju da su kontraproduktivnom radnom ponasSanju skloniji muskarci,
mladi ispitanici, novozaposleni, ispitanici srednjeg obrazovanja i zaposleni u javnom sektoru

(Akinbode, 2011; Baucus & Near, 1991; Berry, Ones &Sackett, 2007; Chou & Pearson, 2011,

Nasir & Bashir, 2012).
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METOD

7.1. Uzorak varijabli

U ovom odeljku bi¢e definisane varijable kori§¢ene u istraZivanju i opisani instrumenti
pomocu kojih su one operacionalizovane. Celokupna baterija instrumenata prikazana je u odeljku
Prilozi.

U istrazivanju su ukljuene slede¢e grupe varijabli: zavisne (kriterijske), nezavisne

(prediktoriske) i moderatorske varijable.

7.1.1. Zavisna varijabla

Kontraproduktivno radno ponaSanje predstavlja namerne postupke koji znacajno krse
organizacijske norme i za cilj imaju nanoSenje Stete organizaciji i/ili njenim ¢lanovima. U ovom
istrazivanju operacionalizovano je kao subskalni skor na dimenzijama Lista kontraproduktivnog

radnog ponasanja (Counterproductive Work Behavior Checklist, CWB-C; Spector et al., 2006).

7.1.2. Nezavisne varijable

U istrazivanju su ukljuc¢ene dve grupe nezavisnih varijabli: a) karakteristike organizacije:
percepcija organizacijske pravednosti i percepcija eticke klime; b) individualne karakteristike
zaposlenih: dimenzije modela licnosti Mracna trijada i demografske karakteristike.

Percepcija organizacijske pravednosti predstavlja slozen 1 multidimenzionalan
konstrukt, koji se odnosi na subjektivnu procenu zaposlenog o tome da li je na poslu tretiran
pravedno. Operacionalizovana je kao skor na Cetiri dimenzije Skale organizacijske pravednosti
(Colquitt, 2001): distributivna pravednost predstavlja percepciju pravednosti prilikom raspodele

organizacijskih materijalnih 1 nematerijalnih resursa; proceduralna pravednost ti¢e se pravednosti
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procedura i politika u organizaciji na osnovu kojih se rasporeduju pomenuti organizacijski
resursi; interpersonalna pravednost odnosi se na nadin postupanja Sa zaposlenima, dok
informacijska predstavlja percepciju pravednosti u komunikacionim procedurama (Adams,1965;
Leventhal, 1976; Bies, Moag, 1986).

Percepcija eticke klime odnosi se na percepciju tipicnih organizacionih praksi i
postupaka koji imaju eti¢ki sadrzaj (Victor & Cullen, 1987), tacnije predstavlja evaluaciju
kriterijuma korektnog ponasanja i razmatranja etickih pitanja u organizaciji. Operacionalizovana
je kao skor na 5 subdimenzija Upitnika percepcije eticke klime (Victor & Cullen, 1988),
organizovanih u hijerarhijski poredak prema stepenu brige za univerzalna prava i standarde:
Zakon 1 kodeks (potencijalne eticke dileme reSavaju se postuju¢i zakone i profesionalne
standarde), Pravila (od zaposlenih se ofekuje da se rukovode organizacijskim procedurama),
Briga (briga o zaposlenima predstavlja imperativ u odlucivanju), Nezavisnost (reSenje etickih
dilema zasniva se na liénim uverenjima), Instrumentalnost (percepcija zaposlenih da se prilikom
reSavanja etickih dilema zaposleni rukovode isklju¢ivo li€nim i organizacijskim interesima).

Osobine licnosti makijavelizam, narcizam i psihopatija odlikuje se u socijalno
nepozeljnom karakteru i bihevioralnim tendencijama prema manipulaciji, samopromociji,
emocionalnoj hladno¢i i agresivnosti (Paulhus i Williams, 2002). Varijabla je operacionalizovana
kao skor na subdimenzijama upitnika Kratka skala mracne trijade (Jones i Paulhus, 2012).

Dimenziju Makijavelizam odlikuje cinican odnos prema svetu i verovanje da cilj
opravdava sredstva, glavne odlike dimenzije Narcizam odnose se na grandioznost, superiorinost i
zelju za socijalnom dominacijom, dok su glavne odlike dimenzije Psihopatija impulsivnost,

arogancija i odsustvo empatije.
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Demografske karakteristke zaposlenih u ovom istrazivanju su: pol, starost, nivo
obrazovanja, godine radnog staza u organizaciji u kojoj ispitanik trenutno radi i tip vlasnistva
nad organizacijom. Pol je operacionalizovan u dve kategorije: muski i Zenski pol. Kategorizacija
kontinuiranih varijabli Godine starosti i Radni staz u organizaciji izvrSena je na osnovu
grani¢nih vrednost medijane, pa su tako formirane kategorije starosti ,,mladi od 40 godina“ i
,»stariji od 40 godina“ i kategorije radnog staza ,,do 8 godina®“ i ,,viSe od 8 godina“. Nivo
obrazovanja operacionalizovan je u 2 kategorije: srednja Skola i fakultet (podrazumeva visu
Skolu, fakultet, master, magistraturu i doktorat), a tip vlasniStva nad organizacijom kao

organizacija u javnom (drzavnom) i organizacija u privatnom vlasnistvu.

4.1.3.Moderatorska varijabla

U ovom istrazivanju, ulogu moderatora ima dimenzija Makijavelizam. Moderatorska
varijabla je kvalitativna ili kvantitativna varijabla koja utice na smer 1/ili snagu odnosa izmedu
prediktora 1 kriterija (Baron & Kenny, 1986). Tac¢nije, moderator je varijabla koja kroz
interakciju sa prediktorom uti¢e na njegov odnos s kriterijem, tako da se nacin na koji nezavisna
varijabla uti¢e na zavisnu menja zavisno od stepena ili nivoa moderatora (Holmbeck, 1997;
Baron & Kenny, 1986). U cilju testiranja moderatorskog uticaja Makijavelizma na relacije koje
sa kontraproduktivnim radnim ponaSanjem ostvaruju percepcija organizacijske pravednosti i
percepcija eticke klime, primenjen je statisticki postupak prisilne dihotomizacije moderator
varijable, svrstavanjem ispitanika u dve grupe u zavisnosti od toga da li je skor visi ili nizi od
medijane (cut off skor). U pitanju je testiranje statisticke znacajnosti regresionih funkcija
prediktora u strukturalnim modelima pri razli¢itim nivoima moderatorske varijable (Jaccard,

Turrisi & Wan, 1990).
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7.2. Instrumenti

Za opsti istrazivacki metod odabrano je neeksperimentalno, korelaciono, transverzalno
istrazivanje. Pre pocetka istrazivanja, u periodu od septembra do decembra 2017. godine
sprovedena je pilot studija na prigodnom uzorku od 130 zaposlenih ispitanika na teritoriji

Vojvodine, sa ciljem provere metrijskih svojstava odabranih instrumenata.

Lista kontraproduktivhog radnog ponasSanja (Counterproductive Work Behavior
Checklist, CWB-C; Spector et al., 2006) predstavlja visedimenzionalni instrument namenjen
merenju pet dimenzija kontraproduktivng radnog ponasanja: Zloupotreba — hostilna ponaSanja
usmerena prema kolegama (ajtemi 8, 9, 14, 15, 19, 20, 21, 23-32, primer: ,,Koliko Cesto ste se
ponasali na sledece nacine na Vasem trenutnom poslu: Rekli nesto uvredljivo nekome na posiu
kako bi se on/ona loSe osecao?”), Proizvodna devijantnost - namerno neizvrSavanje radnih
procedura na propisani nacin (ajtemi 2, 10, 12, primer: “Namerno niste sledili instrukcije u
radu”), Sabotaza - oSteCenje ili uniStenje vlasniStva organizacije (ajtemi 1, 5 ,6 , primer:
“Namerno oSstetili deo opreme/imovine’’), Krada (ajtemi 7, 16, 17, 18, 22, primer: ,, Odneli kuci
bez dozvole poslodavca radni alat/material ) i PovlaCenje - samostalno smanjenje radnih sati
(ajtemi 3, 4, 11, 13, primer: ,, Ostali na pauzi duze nego sto je dozvoljeno ). Od ucesnika se trazi
da procene ucestalost navedenih ponaSanja, na skali od 1 do 5 (1=nikad, 2=jednom ili dva puta,
3=jednom ili dva puta mese¢no, 4=jednom ili dva puta nedeljno, 5=svakodnevno). U ovom
istrazivanju koeficijent interne konzistencije o, za ukupnu skalu kontraproduktivnog radnog

ponasanja iznosi .83.
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Skala organizacijske pravednosti (Organizational Justice Scale: Colquitt, 2001), sastoji
se od 20 ajtema grupisanih u Cetiri subskale. Zadatak ispitanika je da na petostepenoj Likertovoj
skali proceni u kojoj meri se slaze sa navedenim tvrdnjama (1=uopste se ne slazem, 5=potpuno
se slazem), dok se skor za svaku subskalu formira kao sumacioni skor na pojedina¢nim
ajtemima. Prva subskala predstavlja dimenziju Distributivna pravednost, odnosno percepciju
pravednosti u raspodeli organizacijskih resursa (tvrdnje broj 1, 2, 3, 4; primer ,,Nagrade
odrazavaju vrednost konkretnih poslova koje ste zavrsili radeci za organizaciju®), obuhvata 4
tvrdnje 1 ukupni skor se krece u rasponu od 4 do 20. Druga subskala Proceduralna pravednost
obuhvata 7 ajtema i ukupni skor raspona od 7 do 35 predstavlja pecepciju pravednosti
organizacijskih politika i procedura prilikom donosenja odluka o raspodeli resursa (tvrdnje broj
5,6,7,8,9, 10, 11; primer ,,Procedure nagradivanja zasnovane su na tacnim informacijama o
radnom doprinosu®). Trec¢a subskala predstavlja Interpersonalnu pravednosti, tanije percepciju
postovanja u ophodenju nadredenih. Definisana je putem 4 ajtema, sa ukupnim skorom raspona
od 4 do 20 (tvrdnje broj 12, 13, 14, 15; primer ,, Vas neposredni rukovodilac Vas tretira sa
postovanjem ). Cetvrta subskala, Informacijska pravednost, obuhvata 5 ajtema, ukupni skor se
kre¢e u rasponu od 5 do 25 i1 predstavlja percepciju adekvatnosti dobijenih informacija o
pravilima i procedurama koje se primenjuju u organizaciji (tvrdnje broj 16, 17, 18, 19, 20;
primer: ,,Objasnjenja radnih procedura Vaseg direktnog nadredenog preneta su na razumljiv
nacin®). U ovom istrazivanju koeficijent interne konzistencije o, za ukupnu skalu percepcije
organizacijske pravednosti iznosi .93, dok se vrednosti za pojedinacne subskale krecu od .87 od
.93 (Tabela 2).

Upitnik Percepcije eti¢ke klime (Ethical Work Climate, Victor & Cullen, 1988) sadrzi

36 ajtema koji opisuju eticku klimu u organizaciji. Stavke predstavljaju opisne izjave o
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situacijama, ne o oseCanjima ispitanika, taCnije instrukcijom se ispitanici navode da vrSe
evaluaciju zasnovanu na trenutnoj, a ne zeljenoj, situaciji u kompaniji. Od ispitanika se trazi da
odgovore na pitanje ,,U kojoj meri svaka od sledecih stavki opisuje radnu organizaciju u kojoj
trenutno radite®, a odgovori se krecu u rasponu od 1=uopste ne do 4=u potpunosti da. Stavke se
odnose na 5 subdimenzija eticke klime: Briga (,,Glavna briga je da se nade ono sto je najbolje za
zaposlene®), Nezavisnost (,, Ljudi se rukovode sopstvenom etikom®), Zakon i kodeks (,, Od
zaposlenih se ocekuje da se usklade sa zakonom 1 profesionalnim standardima pre nego sa bilo
¢im drugim®), Pravila (,,Uspesni pojedinci striktno slede regulative organizacije®) i
Instrumentalnost (,,Od ljudi se ocekuje da urade sve da pomognu u ostvarenju interesa
kompanije*). U ovom istrazivanju koeficijent interne konzistencije a, za ukupnu skalu percepcije
eticke klime iznosi .92, dok se vrednosti za pojedinacne subskale krecu od .71 od .91 (Tabela 2).

Kratka Skala Mracne Trijade (Short Dark Triad, Jones i Paulhus, 2012) sastoji se od
24 ajtema u formi izjavnih recenica, sa kojima ispitanik treba da izrazi stepen slaganja koristeci
se Cetvorostepenom skalom (1-uopste se ne slazem do 4-slazem se u potpunosti). Upitnik se
sastoji od 3 subskale: 1. Makijavelizam, Kkoji predstavlja sklonost ka interpersonalnoj
manipulaciji (primer: ,, Pametno je posedovati informacije o drugima koje kasnije mozes
upotrebiti protiv njih*), 2. Narcizam, manifestovan u vidu osecaja grandioznosti (primer:
,,Porede me sa poznatim i popularnim osobama®), i 3. Psihopatija, sklonost antisocijalnim
ponasanjima (primer: ,, Ljudi koji se kace sa mnom uvek zazale zbog toga*). U ovom istrazivanju
koeficijent interne konzistencije a, za ukupnu skalu Mracne trijade iznosi .82, dok se vrednosti
za pojedina¢ne dimenzije kre¢u od .76 od .85 (Tabela 2).

Upitnik o socio-demografskim karakteristikama ispitanika. Ispitanicima su postavljena

demografska pitanja koja se odnose na pol, starost, stepen obrazovanja, godine radnog staza u

113



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

organizaciji u kojoj trenutno rade, kao i na tip vlasnistva nad organizacijom (privatni i javni

sektor).

7.3. Uzorak ispitanika i procedura

Uzorak je prigodan i sastoji se od 428 ispitanika, razli¢itih po polu, godinama starosti,

stepenu obrazovanja, duzini radnog staza u organizaciiji i tipu organizacije u kojoj rade (Tabela

1). Istrazivanje je ukljucilo zaposlene u kompanijama na teritoriji Republike Srbije, koji u

trenutnoj organizaciji rade najmanje godinu dana. Prose¢na starost ispitanika iznosi 42 godine,

dok je prose¢na duzina trajanja radnog staza u organizaciji U kojoj ispitanik trenutno radi 10

godina.

Tabela 1. Struktura uzorka u odnosu na demografske karakteristike

Varijabla Kategorija N %

muski 211 49.3
Pol

zenski 217 50.7

mladi od 40 182 425
Godine ST

stariji od 40 246 57.5
Radni staz u organizaciji do 8 godina 220 51.4

vise od 8 godina 208 48.6

srednja Skola 244 57.0
Obrazovanje

fakultet 184 43.0
Tip vlasnistva nad organizacijom (sektor) drzavni 176 41.1

privatni 252 58.9
Ukupno 428 100.0

Odgovori ispitanika prikupljeni su upotrebom CAWI tehnike. CAWI (Computer-assisted

web interviewing) predstavlja kvantitativnu istrazivacku tehniku prikupljanja podataka, koja se
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sprovodi uz pomo¢ racunara, tako da ispitanik popunjava online anketu na linku Kreiranom za
istrazivanje. Distribucija linka ankete potencijalnim ispitanicima vr$i se putem mejla. Za potrebe
prikupljanja podataka angaZzovana je agencija za istrazivanje trziSta i javnog mnjenja koja
raspolaze sa bazom od 10 000 elektronskih adresa. Izbor metodologije zasnovan je na vecoj
spremnosti ispitanika da na osetljive teme, kao Sto je kontraproduktivno radno ponaSanje,
odgovore putem online upitnika nego putem istrazivanja licem u lice, Sto je pokazano pilot
studijom. Prema podacima Republickog zavoda za statistiku za 2017. godinu, internet Koristi
65% stanovniStva Srbije. Medu nekorisnicima su uglavnom gradani stariji od 65 godina, $to
predstavlja i starosnu granicu za uce$¢e u ovom istrazivanju, tako da se upotreba ove tehnike
moze smatrati opravdanom.

Baterija testova sastojala se od naslovne strane, na kojoj je navedena svrha istrazivanja,
autor, i op$te uputstvo za popunjavanje upitnika. Ispitanicima je data pismena garancija da se
njihove IP adrese Kkoriste isklju¢ivo u istrazivacke svrhe i da ¢e se demografski podaci analizirati
na grupnom nivou. Predocena je svrha istrazivanja, vreme potrebno za popunjavanje ankete, kao
i potencijali rizici/benefiti uce$éa u istrazivanju. Baterija testova primenjenih u istrazivanju

nalazi se u Prilogu.

7.4. Priprema i statisticka obrada podataka

Provera tacnosti i kvaliteta unosa kao i analiza nedostajucih vrednosti, prethodili su
preliminarnim statistickim analizama. Na osnovu analize nedostajucih vrednosti, iskljuc¢eno je
16 ispitanika, koji su imali vise od 5% nedostajucih vrednosti (Tabachnik & Fidell, 2001).
Nedostajuce vrednosti tretirane su u okviru modula Missing Value Analysis u softveru SPSS tako

§to je zamena izvrSena je algoritmom maksimalne verodostojnosti - EM (Expectation
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Maximization). Nijedna varijabla nije imala vise od 5% nedostajué¢ih vrednosti. Sest ispitanika
osnovnoskolskog obrazovanja iskljuceno je iz analiza zbog niske frekvencije ove obrazovne
kategorije.

Statisticka obrada podataka vrSena je u programskim paketima SPSS Version 25 i EQS
6.1 for Windows (Bentler, 2006). Krombahovom alfom testirana je interna konzistentnost
primenjenih instrumenata, dok je za opis uzorka i prikaz podataka koriS¢ena deskriptivna
statistika (aritmeti¢ka sredina, standardna devijacija, minimum, maksimum, zakrivljenost i
spljostenost distribucija frekvencija). Primenom inferencijalne statistike (t-test za nezavisne
uzorke) testirane su razlike u nivou kontraproduktivnog ponasanja zaposlenih u odnosu na
demografske varijable, dok je za testiranje mernih i strukturalnihn modela predvidanja
kontraproduktivnog radnog ponaSanja primenjeno modelovanje strukturalnim jednacinama
(SEM).

Prilikom analize relacija izmedu varijabli primenjena je dvofazna strategija (Byrne,
2010), gde je u prvoj fazi provera mernih modela vrSena upotrebom konfirmatorne faktorske
analize, a u drugoj su (kvazi)kauzalne veze testirane putem strukturalnog modeliranja.
Konfirmatorne faktorske analize izvrSene su koriS¢enjem robusnog metoda maksimalne
verodostojnosti uz Satora-Bentlerovu korekciju, zbog nezadovoljenog uslova primene metoda
maksimalne verodostojnosti, pre svega uslova o viSedimenzionalnoj normalnoj raspodeli
manifestnih varijabli.

Cilj konfirmatorne faktorske analize odnosio se na proveru konstruktne validnosti
instrumenata prevedenih na srpski jezik. Pored »? (Barrett, 2007; Hu & Bentler, 1999), za
testiranje podesnosti mernih i strukturalnih modela, koris¢eni su i slede¢i indeksi: Root Mean-

Square Error Of Approximation — RMSEA (MacCallum, Browne, Sugawara, 1996),
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Comparative Fit Index — CFI (Hu & Bentler, 1999), Bentler-Bonett Normed Fit Index — NFI
(Bentler & Bonnet, 1980) kao i Bentler-Bonett Non-Normed Fit Index - NNFI (Bentler &

Bonnet, 1980).

REZULTATI

Ovo poglavlje sadrzi prikaz rezultata sprovedenog istraZzivanja prate¢i redosled
istrazivackih hipoteza, uz dodatak odeljka u kom je predstavljena validacija instrumenata. Prvi
deo odeljka odnosi se na deskriptivne pokazatelje varijabli u istrazivanju, kao i na njhove
korelacije. Drugi deo sadrzi informacije o validaciji originalnih mernih instrumenata prevedenih
na srpski jezik. U tre¢em delu prezentovana je provera strukture povezanosti prediktorskih i
kriterijske varijable, odnosno, percepcije pravednosti, percepcije eticke klime, dimenzija li¢nosti
Mracne trijade 1 kontraproduktivnog radnog ponaSanja. Ova provera vrSena je primenom
modelovanja pomoéu strukturalnih jednagina. Cetvrti deo odnosi se na proveru moderatorskog
uticaja osobina licnosti Mracne trijade na predikciju kontraproduktivnog ponaSanja na osnovu
percepcije pravednosti, odnosno, na osnovu percepcije eticke klime. Kona¢no, u petom delu
prikazane su razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponasanja S obzirom na socio-
demografska obelezja ispitanika.

Pre testiranja uticaja percepcije organizacijske pravednosti, percepcije eticke klime,
Mracne trijade i1 njihove interakcije na nastanak kontraproduktivnog radnog ponasSanja, bice

prikazane:

1) mere deskriptivne statistike

2) stepen povezanosti merenih varijabli i
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3) validacija originalnih mernih instrumenata prevedenih na srpski jezik.

8.1. Deskriptivni pokazatelji i korelacija varijabli u istraZivanju

U Tabeli 2 prikazane su minimalne i maksimalne vrednosti, rasponi, aritmeti¢ke sredine,

standardne devijacije, mere distribucije i koeficijenti interne konzistencije merenih konstrukata.

Konstrukti su mereni na grupnom nivou analize, odnosno, njihovi kompoziti odredeni su kao

prosecne vrednosti skorova na ajtemima pripadajuceg konstrukta.

Tabela 2. Deskriptivni pokazatelji kvantitativnih varijabli u istrazivanju

Varijabla Raspon AS SD Sk K a
Distributivna pravednost 1-4 2.17 0.84 0.30 -0.77 .87
Proceduralna pravednost 1-4 1.98 0.78 0.55 -0.45 .92
Interpersonalna pravednost 1-4 3.02 0.83 -0.69 -0.15 .93
Informacijska pravednost 1-4 2.73 0.81 -0.12 -0.65 .92
Instrumentalna klima 1-4 3.06 0.61 -0.49 0.59 71
Briga 1-4 2.37 0.71 -0.07 -0.31 .93
Nezavisnost 1-4 2.46 0.70 -0.15 -0.10 .79
Pravila 1-4 2.86 0.73 -0.46 0.06 .82
Zakon i kodeks 1-4 2.97 0.78 -0.56 -0.12 91
Makijavelizam 1-4 191 0.73 0.91 0.12 81
Narcizam 1-4 1.72 0.71 0.51 -0.25 .76
Psihopatija 1-4 1.60 0.62 1.10 0.82 .85
Zloupotreba 1-4 1.26 0.40 2.48 7.97 .84
Proizvodna devijantnost 1-4 1.28 0.47 2.40 7.06 .64
Sabotaza 1-4 1.22 0.32 3.90 18.73 .67
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Krada 1-4 1.20 0.44 3.18 11.99 .78
Povlaenje 1-5 1.75 0.69 1.11 1.70 12
CwBI 1-5 1.57 0.43 2.39 7.36 .80
CWBO 1-5 1.52 0.35 2.69 8.89 .70
CcwB 1-5 1.55 0.35 2.61 9.47 .83

Na osnhovu prikazanih koeficijenata interne konzistentnosti moze se zakljuéiti da svi
konstrukti imaju zadovoljavajuéu pouzdanost o>.70 (Nunnally, 1978), osim dve subskale
upitnika Kontraproduktivnog radnog ponasanja (a za subskalu Proizvodna devijantnost iznosi
.64, a za Sabotazu .67). Cinjenica da je re¢ o konstruktima koji su zastupljeni sa po samo tri
ajtema, moze biti objasnjenje neSto nize vrednosti koeficijenata interne konzistentnosti. Na
osnovu skjunisa 1 kurtozisa moze se videti da distribucija varijabli ne odstupa znacajno od
normalne, sa izuzetkom dimenzija kontraproduktivnog radnog ponasanja. Kolmogorov-Smirnov
testom utvrdeno je da distribucija odgovora za dimenzije kontraproduktivnog ponaSanja znacajno
odstupa od normalne, pri ¢emu rezultati na svim dimenzijama ukazuju na tendenciju grupisanja
oko nizih vrednosti, tj. na pozitivno asimitricnu (vrednosti indeksa zakrivljenosti kre¢u se od
1.11 do 3.90) leptokurticnu distribuciju (vrednosti indeksa spljoStenosti krecu se od 1.70 do
18.73). Imajuéi to u vidu, pre primene t-testa i jednosmerne analize varijanse, varijabla je
normalizovana pomoc¢u Tukey formule.

Kada je u pitanju kontraproduktivno radno ponaSanje, ispitanici pokazuju najvecu
skonost ka ponasanjima koja pripadaju dimenziji Povlacenje (AS=1.75) i odnose se na
samostalno smanjenje radnih sati, bilo kroz kasSnjenja, ranije odlaske ili pauze duze od
propisanih. Posmatrajuci percepciju pravednosti, moze se primetiti da ispitanici u najve¢oj meri
percipiraju postovanje u ophodenju od strane nadredenih, odnosno dimenziju Interpersonalna
pravednost (AS=3.02). Percepcija eticke klime organizacije govori da ispitanici kao najvise
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razvijenu dimenziju vide Instrumentalnost (AS= 3.06), dok kao najmanje razvijenu vide
dimenziju Briga (AS= 2.37). Kada su u pitanju osobine li¢nosti na skali Mra¢ne trijade, najvise
prosecne vrednosti zabelezene su na skali Makijavelizam (AS=1.91).

Interkorelacije svih merenih varijabli prikazane su u Tabeli 3. Matrica interkorelacija
upucuje na to da najviSu povezanost i to sa svim dimenzijama zavisne varijable ostvaruje
Makijavelizam, pre svega kada je u pitanju dimenzija Zloupotreba (r=.31). Sa dimenzijama
kontraproduktivnog ponasanja koreliraju i Psihopatija i Narcizam. Od dimenzija eticke klime
znacajne korelacije sa svim oblicima kontraproduktivnog ponasanja ostvaruju dimenzije Pravila i
procedure kao i Zakon i kodeks, dok od dimenzija upitnika Percepcije organizacijske
pravednosti, sa dimenzijama Zloupotreba, Proizvodna devijantnost i Povlacenje koreliraju

Interpersonalna i Informacijska pravednost.
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Tabela 3. Korelacije kvantitativnih varijabli u istrazivanju

DP PP INP INFP INSTR BR NEZ PRA ZIK MAK NARC PSIH ZL PD SAB KR PO cwBl CWBO
PP .703”
INTP .394™ 514
INFP 413" 536" 792"
INST -.096" -150"  -118"  -123"
PRI 476" 566" .389" 4517 -0.085
NEZ 197" 251" 0.092 129" 2317 432"
PRP 2777 .285™ 2777 .314™ 0.057 473" 262"
ZIK 3277 .319™ .363" .346™ 0.011 507" 240" 562"
MAK 0.023 -128"  -142"  -150™ 181" -0.087 0.011 -0.031 -0.053
NARC 0.085 -0.019  -225"  -170"  0.047 0.052 .106" 0.041 -0.052 551"
PSIH -0.086 -0.090 -2277 =237 1217 -0.068 0.074 -168™  -155" 6727 5257
ZL -0.030 -0.026 -1567 1797 0.049 -,095" -0.028 -1477  -1507 313" 1867  .209™
PD -0.036 -0.004 -1217  -an” 0.011 -103" -0.058 -174™ -1217 262" 183" 221" 536"
SAB 0.049 0.081 -0.061  -0.066  -0.043 -.026 -0.012 147 -119° 2247 1097 162" 5547 6797
KR -0.030 -0.040 -0.041  -0.001 0.010 -113" -0.058 -155"  -1677 2377 130T 1977 570" 5577 546"
PO -0.042 -0.065 -0.030 -.131" 104 -155™  -0.070 =237 -1477 2437 105 185" 471" 538" 339" 4717
CWBI -0.030 -0.026  -156"  -179"  0.049 -095"  -0.028  -147"  -150" 313" 186"  .209™ 1.000" 536" 554" 570" 471"
CWBO  -0.032 -0.032 -0.071  -.150" 0.051 -142™  -0.068 -2377  -176 303" 159 239" 6557  .826" 677" .786"  .843" 655"
CwB -0.034 -0.033 -114° -a77” 0.055 -135™  -0.057 -220"  -182" 336" 186" 249" 866"  .778" 687" 767" 762"  .866" 945"

Legenda: *p<0.05 **p<0.01; DP — Distributivna pravednost, PP — Proceduralna pravednost, INTP — Interpersonalna pravednost, INFP —
Informacijska pravednost, INST — Instrumentalna eti¢ka klima, BR— Briga, NEZ — Nezavisnost, PRA — Pravila, ZIK — Zakon i kodeks, MAK —
Makijavelizam, NARC — Narcizam, PSIH — Psihopatija, ZL — Zloupotreba, PD — Proizvodna devijantnost, SA — Sabotaza, KR — Krada, PO —
Povlacenje, CWBI — kontraproduktivno ponasanje usmereno prema pojedincima, CWBO — Kontraproduktivno ponaSanje usmereno prema
organizaciji, CWB — ukupno kontraproduktivno ponasanje.
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8.2. Validacija mernih instrumenata

8.2.1. Lista kontraproduktivhog radnog ponasanja (Counterproductive Work Behavior
Checklist, CWB-C; Spector et al., 2006)

Konfirmatornom faktorskom analizom prvog reda u programu EQS 6. for Windows
proverena je validnost upitnika CWB-C prevedenog na srpski jezik. Univarijatna distribucija
konstrukta kontraproduktivno radno ponasanje odstupala je od normalne po svim dimenzijama,
pa je analiza izvrSena koriS¢enjem metoda maksimalne verodostojnosti, a ocena fita zasnovana je
na Satora-Bentlerovom hi kvadratu. Konfirmatornom faktorskom analizom provereno je
fitovanje modela u kom su pojedinacne dimenzije kontraproduktivhog radnog ponasanja
formirane na osnovu paketa stavki u skladu sa kljuem za originalnu verziju upitnika na
engleskom jeziku. Specifikacija modela ukljucila je ocenu faktorskih opterecenja, faktorskih
varijansi i kovarijansi, jedinstvenu varijansu stavke i intercepta. U prvom koraku proverena je
podesnost modela koji je sadrzao stavke kontraproduktivnog radnog ponaSanja, povezane sa
odgovaraju¢im latentnim varijablama, izmedu kojih su pretpostavljene kovarijanse. Za greske je
fiksirano opterecenje na pripadajucu stavku u cilju odredenja skale i svaka subskala imala je po
jednu indikator varijablu na prvoj stavci iz subskale.

Pregled indeksa fita na osnovu robusne metode ukazuje da model ne fituje podacima (S-
B 2(df=454)=811.85, p<0.05, [S-B y2/df]=1.78, CFI=.59, RMSEA=.04, 90% IP=.04-.05), §to
je uslovilo respecifikaciju modela i post-hoc prilagodavanja. Pregledane su stavke koje su imale
niska faktorska optere¢enja u pocetnom modelu, a Wald test odredio je redosled njihovog
iskljucenja. Ni nakon iskljucenja problematicnih stavki, dobijeno petofaktorsko resenje nije
imalo zadovoljavaju¢e indekse podesnosti, pa je respicifikacija modela podrazumevala kreiranje

modela sa dva faktora - kontraproduktivnim ponasanjem usmerenim na pojedinca (CWBI) i
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kontraproduktivnim radnim ponasanjem usmerenim prema organizaciji (CWBO). Ovaj model
nalazi se na granici fitovanja podacima (S-B y2(df=43)= 86.39, p<0.05, [S-B y2/df]=2, CFI=.88,
NFI=.78, NNFI=.80, RMSEA=.08, 90% IP=.07—.09). Budu¢i da dimenzije ostvaruju Visoku
povezanosti (r=.77), testiran je model gde je kontraproduktivno radno ponasanje latentni faktor
drugog reda, koga ¢ine latentni faktori prvog reda — CWBI i CWBO (Slika 8). Pregled indeksa
podesnosti ukazuje na odrzivost ovog modela (S-B y2 (df=34)=50.44, p<0.05, [S-B x2/df]=1.44,

CF1=.93, NFI=.90, NNFI=.91, RMSEA=.03, 90% IP=.01-.05).

Slika 8. Skala kontraproduktivnog radnog ponasanja — merni model
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8.2.2. Skala organizacijske pravednosti (Organizational Justice Scale: Colquitt, 2001)

Hipotetski model organizacijske pravednosti sastoji se od 4 faktora (latentne varijable)
nazvana prema subskalama - Distributivna, Proceduralna, Interpersonalna i Informacijska
pravednost. U originalnom modelu Distributivna pravednost predstavijena je sa 4 stavke,
Proceduralna sa 7, Interpersonalna sa 4, Informacijska sa 5 stavki i faktori su medusobno
korelirani. Specifikacija modela ukljucila je ocenu faktorskih opterecenja, faktorskih varijansi i
kovarijansi, jedinstvenu varijansu stavke i intercepta. Za greske je fiksirano opterecenje na
pripadaju¢u stavku u cilju odredenja skale i svaka od subskala je imala po jednu indikator
varijablu na prvoj stavci iz subskale.

Pregled indeksa podesnosti ukazuje da model fituje podacima (S-B y2 (df=164) = 503.08,

p<0.05, [S-By2/df]=3.07, CFI=.94, NFI=.92, NNFI=.93, RMSEA=.07, 90% IP=.07-.08).

8.2.3. Upitnik Percepcije eticke klime (Ethical Work Climate, Victor & Cullen, 1988)

Konfirmatorna faktorska analiza potvrdila je, uz izvesne modifikaicje, petofaktorski
model eticke klime, koji se sastoji od subdimenzija Instrumentalna eticka klima, Briga,
Nezavisnost, Pravila, Zakon i kodeks. Zadovoljavaju¢e mere fita dobijene su nakon §to su, na
osnovu Wald testa, iskljuéeni ajtemi 2, 5, 6, 7, 8, 30, koji su imali najnize projekcije na
faktorima. Nakon respecifikacije prvobitnog modela, dobijeni su zadovoljavajuéi indeksi
podesnosti finalnog modela (S-By2 (df=199)=491.79, p<0.05, [S-B y2/df]=2.47, CFI=.93,

NFI=.90, NNFI=.92, RMSEA=.06, 90% IP=.05 - .06).
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8.2.4. Kratka Skala Mrac¢ne Trijade (Short Dark Triad, Jones & Paulhus, 2012)

Pregled mera podesnosti odredenih konfirmatornom faktorskom analizom na upitniku za
operacionalizaciju konstrukta Mrac¢na trijada ukazuje da inicijalni model ne fituje podacima (S-B
¥2(df=183)=691.38, p<0.05, [S-B y2/df]=3.78, CFI=.70, RMSEA=.08, 90% IP=.07-.09).
Komparativni indeks fita ukazuje na neophodnost respecifikacije modela, gde su u prvoj fazi
redom iskljuéene stavke koje su imale niska faktorska optereCenja u pocetnom modelu. Na
osnovu analize visine faktorskih zasic¢enja zakljuceno je da su problemati¢ne, odnosno, one koje
nisko koreliraju sa pripadaju¢im latentnim faktorom, stavke 1, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 14, 15, 17, 18,
20.

Nakon iskljucenja stavki koje su imali niske korelacije sa pripadaju¢im faktorima, model
pokazuje zadovoljavajuce mere fita (S-B x2(df=41)=113.10, p<0.05, [S-B y2/df]=2.35, CFI=.94,

NFI=.91, NNFI=.91, RMSEA=.07, 90%I1P=.06 - .08).
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8.3. Testiranje hipoteza

8.3.1. Testiranje hipoteze o vezi percepcije organizacijske pravednosti i

kontraproduktivnog radnog ponasanja

U cilju provere prve istrazivacke hipoteze koja se odnosi na povezanost percepcije
organizacijske pravednosti i kontraproduktivnog radnog primenjeno je modelovanje strukturalnih
jednacina. Hipotetski model prikazan na slici (Slika 9) pokazuje zadovoljavaju¢e mere fita (S-B
x2(df=394)= 890.86, p<0.05, [S-B y2/df]=2.26, CFI=.92, NFI=.90, NNFI=.91, RMSEA=.05,
90% IP=.05-.06). Na osnovu znacajnosti  pokazatelja moze se uociti da kontraproduktivne
radnje predvida percepcija informacijske pravednosti (f=-.32), ¢ime je potvrdena hipoteza H1d,
odnosno hipoteza H1.

Ostale dimenzije organizacijske pravednosti nisu se pokazale kao znacajni prediktori
nijednog od oblika kontraproduktivnog radnog ponasanja, odnosno pretpostavljena prediktivna
mo¢ distributivne (hipoteza Hla) proceduralne (hipoteza H1b) i interpersonalne pravednosti
(hipoteza H1c) u predvidanju dimenzija kontraproduktivnog radnog ponaSanja nije dobila

empirijsku potvrdu u ovom istraZivanju.
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Slika 9. Model predikcije kontraproduktivnog radnog ponasanja na 0snovu percepcije

organizacijske pravednosti
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Legenda: DIST - Distributivna pravednost, PROC - Proceduralna pravednost, INTERP -
Interpersonalna pravednost, INFO — Informacijska pravednost; CWBI — kontraproduktivno ponasanje
usmereno prema pojedincima, CWBO — kontraproduktivno ponaSanje usmereno prema organizaciji,
CWB — ukupno kontraproduktivno ponasanje, CWB — kontraproduktivno radno ponasanja, faktor drugog
reda.
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8.3.2. Testiranje hipoteze o vezi percepcije eticke klime i kontraproduktivnog radnog
ponasanja

Modelovanjem pomocu strukturalnih jednacina testiran je i doprinos percepcije eticke
klime predvidanju kontraproduktivnog ponasanja (Slika 10). Hipotetski model ima
zadovoljavajuce indekse podesnosti (S-By? (448) =764.29, p<.05, [S-B x2/df] =1.71, CFI=.93,
NFI=.90, NNFI=.92, RMSEA=.04 90% IP=.04—-.05), a jedini znacajan prediktor Kriterijske
varijable jeste dimenzija Zakon i kodeks (B=-.19). Ovim nalazom potvrdena je hipoteza H2 kao i
hipoteza H2e. Hipoteze koje govore o zna¢ajnom doprinosu eticke klime Instrumentalnost (H2a),

Briga (H2b), Nezavisnost (H2c) i Pravila (H2d) nisu dobile empirijsku potvrdu.
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Slika 10. Model predikcije kontraproduktivnog radnog ponaSanja na osnovu percepcije tipa

eticke klime u organizaciji
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Legenda: INST — Instrumentalna eticka klima, BR— Briga, NEZ — Nezavisnost, PRA — Pravila, ZIK —
Zakon i kodeks; CWABI — kontraproduktivno radno ponasanje usmereno prema pojedincima, CWBO —
kontraproduktivno radno ponaSanje usmereno prema organizaciji, CWB — kontraproduktivno radno

ponasanja, faktor drugog reda.
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8.3.3. Testiranje hipoteze o vezi osobina licnosti Mracne trijade i kontraproduktivnog

radnog ponasanja

Model predikcije kontraproduktivnhog predvidanja na osnovu Mracne trijade ima
zadovoljavajuce indekse fita (S-By? (181)=307.04, p<.05, [S-B y2/df] =1.69, CFI=.91, NFI=.89,
NNFI=.90, RMSEA=.04, 90% IP=.03-.05).

Potvrdena je hipoteza H3 koja govori o znacajnoj povezanosti Mracne trijade, buduci da
se od pojedinacnih dimenzija kao znacajan prediktor kontraproduktivnog radnog ponaSanja
izdvojila dimenzija Makijavelizam (B=.42), ¢ime je potvrdena i hipoteza H3a. Hipoteze H3b i
H3c koje govore 0 znacajnom prediktivnom doprinosu dimenzija Narcizam i Psihopatija nisu

potvrdene ovim istrazivanjem.
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Slika 10. Model predikcije kontraproduktivnog radnog ponaSanja na osnovu osobina li¢nosti

Mracne trijade
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Legenda: MAK — Makijavelizam, NARC — Narcizam, PSIH — Psihopatija, CWBI — kontraproduktivno
radno ponaSanje usmereno prema pojedincima, CWBO — kontraproduktivno radno ponaSanje usmereno
prema organizaciji, CWB — kontraproduktivno radno ponasanja, faktor drugog reda.
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8.3.4. Integrisani model predikcije kontraproduktivnog radnog ponasanja

Model predikcije u kom se nalaze svi prediktori koji imaju znacajan pojedinacni doprinos
(Slika 11), kao $to se moglo i ocekivati, ima zadovoljavajuce indekse fita (S-By? (202)=332.35,
p<.05, [S-B yx2/df] =1.64, CFI=.95, NFI=.89, NNFI=.94, RMSEA=.04, 90% IP=.03-.05).
Znacajnost regresijskih koeficijenata ukazuje da kontraproduktivno ponaSanje u najvecoj meri
predvida Makijavelizam (B= -.38), u manjoj meri eticka klima Zakon i kodeks (B= -.14), dok
percepcija informacijske pravednosti, u interakciji sa prethodnim varijablama, gubi prediktorsku

moc¢.
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Slika 11. Model predikcije kontraproduktivnog radnog ponaSanja na osnovu percepcije

informacijske pravednosti, eticke klime Zakon 1 kodeks 1 Makijavelizma

LY 9990909

pop 16 Ipop 17| |p0p 18| |pop 19| pop 20|

Icwb_14 |cwb_15| |cwb_21| |cwb_23l cwb_27|

% \& g & g\

G % > & 15
3

22

%

® ® ® ®

59

A

&

=3
=

025 24 42 51 42

[cwb 1| |cwb 4| [cwb_ 5] [cwb_16] [cwb_17]

PNy & 6 o

Legenda: INFO — Informacijska pravednost; ZIK — Zakon i kodeks; MAK — Makijavelizam, CWBI —
kontraproduktivno radno ponasanje usmereno prema pojedincima, CWBO — kontraproduktivno radno
ponasanje usmereno prema organizaciji, CWB — kontraproduktivno radno ponasanja, faktor drugog reda.
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8.3.5. Testiranje hipoteza o moderaciji

Utvrdivanje interakcijskog doprinosa prediktora kontraproduktivnog ponasanja vrSeno je
testiranjem invarijantnosti strukturalnin modela u kom su prediktori bili Informacijska
pravednost i tip eticke klime Zakon i kodeks, a moderator varijabla osobina li¢nosti
Makijavelizam. Analiza je pokazala da modeli nisu invarijantni, odnosno da je p-vrednost na
testu razlike hi-kvadrata znacajna (Tabela 4), tj. da kovarijanse latentnih varijablni nisu jednake
izmedu grupa. ZabeleZen je amortizujudi tip interakcije, koja se odnosi na povezanost varijabli
samo u odredenim uslovima, dok je u drugim ona bitno redukovana ili uopste ne postoji (Cohen,
Cohen, West & Aiken, 2003). Naime, percepcija eticke klime znaCajna je za predvidanje
kontraproduktinog ponasanja samo u slu¢aju niske vrednosti Makijavelizma (f=-.29, p<.05), dok
u slucaju izrazenosti ove 0sobine, povezanost percepcije eticke klime Zakon i kodeks sa
kontraproduktivnim ponasanjem nije znacajna (=-.03, p>.05). Kada je re¢ o o percepciji
pravednosti, njena korelacija sa kontraproduktivnim ponasanjem znacajna je u slucaju visokog
stepena Makijavelizama (B=-.19, p<.05), dok u slucaju niskih skorova na Makijavelizmu, ona
gubi prediktivnu mo¢ (B=-.11, p>.05). Posmatrano u kontekstu hipoteza H4, H4a, H4b, rezultati

ukazuju na njihovu potvrdu.
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Tabela 4. Testiranje invarijantnosti strukturalnog modela u odnosu na stepen Makijavelizma

Hi kvadrat df p-vrednost  Invarijantnost
Slobodna procena (bez ogranicenja) 639.46 294
Sa restrikcijom na specifikaciji parametara 755.47 312
Broj grupa 2
Razlika 116.01 18 0.00 NE

8.3.6. Testiranje hipoteza o znacaju socio-demografskih obelezja

Testiranje pretpostavke 0 postojanju razlika u nivou izraZzenosti kontraproduktivnog

radnog ponasanja u odnosu na sociodemografska obelezja (hipoteza H5) vrSeno je primenom t-

testa za nezavisne uzorke (Tabele 5-9).

Potvrdena je hipoteza H5a kojom se pretpostavlja da se muSkarci i Zene znacajno

razlikuju na ukupnom skoru kontraproduktivnog radnog ponaSanja, odnosno da muskarci postizu

znaajno vise skorove u odnosu na Zene (musSkarci M=1.39, Zene M=1.25). Vise skorove

muskarci postiZu i na pojedinaénim dimenzijama kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Tabela 5. Razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponaSanja s obzirom na pol

ispitanika (N 1(muskarci) =211; N2(Zene) =217)

Muskarci Zene
M SD M SD t df D
Zloupotreba 1.33 0.48 1.19 0.31 3.51 426 .00
Proizvodna devijantnost 1.35 0.51 1.22 0.42 2.99 426 .00
Sabotaza 1.17 0.39 1.07 0.22 3.13 426 .00
Krada 1.29 0.55 1.11 0.26 4.45 426 .00
Povlacenje 1.83 0.72 1.68 0.65 2.22 426 .03
cwal 1.33 0.48 1.19 0.31 3.51 426 .00
cwBO 1.43 0.46 1.28 0.30 3.96 426 .00
cwB 1.39 0.43 1.25 0.27 4.15 426 .00
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Analize pokazuju da postoji razlika u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponasanja
kod ispitanika razli¢itih godina starosti (Tabela 6), odnosno, da veée prose¢ne skorove beleze
ispitanici mladi od 40 godina (M=1.38) u odnosu na ispitanike starije od 40 godina (M=1.27).
Ovim nalazom potvrdena je hipoteza H5b. Razlike su uocene i na svim dimenzijama osim
dimenzije Povlacenje.

Tabela 6. Razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponaSanja s obzirom na starost

ispitanika (N1(mladi od 40 godina) =182; N2(stariji od 40 godina) =246)

Mladi od 40 godina  Stariji od 40 godina

M SD M SD t df p
Zloupotreba 1.33 0.50 1.21 0.30 3.25 426 .00
Proizvodna devijantnost 1.35 0.56 1.23 0.38 2.71 426 .01
Sabotaza 1.17 0.41 1.08 0.23 2.68 426 .01
Krada 1.26 0.50 1.15 0.38 2.73 426 .01
Povlacenje 1.79 0.76 1.73 0.63 0.94 426 .35
CwaBI 1.33 0.50 1.21 0.30 3.25 426 .00
CwBO 141 0.46 1.32 0.34 2.50 426 .01
CwWB 1.38 0.44 1.27 0.29 3.07 426 .00

Kada je re¢ o radnom stazu u okviru organizacije u kojoj ispitanik trenutno radi, uocene
su razlike u stepenu kontraproduktivog ponaSanja, na svim dimenzijama osim na Povlacenju. O
vecoj ucestalosti kontraprodukitvnih postupaka izvestavaju zaposleni sa kra¢im radnim stazom u
organizaciji (Tabela 7), ¢ime je potvrdena hipoteza H5c. Nije uocen interaktivni efekat godina

starosti i duzine radnog staza u organizaciji na nastanak kontraproduktivnog ponasanja.
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Tabela 7. Razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponaSanja s obzirom na duzinu

radnog staza u organizaciji (N1(do 8 godina) =220; N2(vise od 8 godina) =208)

Do 8 godina Vise od 8 godina

M SD M SD t df p
Zloupotreba 1.32 0.47 1.19 0.29 3.40 426 .00
Proizvodna devijantnost 1.35 0.55 1.21 0.34 3.08 426 .00
Sabotaza 1.15 0.39 1.08 0.20 247 426 .01
Krada 1.25 0.52 1.14 0.31 2.62 426 .01
Povlacenje 1.79 0.78 1.72 0.57 1.00 426 32
CWBI 1.32 0.47 1.19 0.29 3.40 426 .00
CwBO 1.40 0.47 1.30 0.29 2.63 426 .01
CwB 1.30 041 1.18 0.24 3.69 426 .00

Tabela 8 daje prikaz ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponaSanja kod ispitanika

razli¢itog stepena obrazovanja, ukazujuci na znacajne razlike u smislu njegovog redeg javljanja

kod zaposlenih sa srednjim stepenom obrazovanjem (srednja Skola M=1.26, fakultet M=1.40),

Sto je suprotno hipotezi H5d.

Tabela 8. Razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponasanja s obzirom na stepen

obrazovanja ispitanika (N1(srednja skola) =244; N2(fakultet, +) =184)

Srednja $kola Fakultet, +

M SD M SD t df p
Zloupotreba 1.21 0.35 1.32 0.46 -2.83 426 .00
Proizvodna devijantnost 1.21 0.39 1.38 0.54 -3.66 426 .00
Sabotaza 1.09 0.27 1.16 0.37 -2.39 426 .02
Krada 1.15 0.37 1.26 0.51 -2.63 426 .01
Povlacenje 1.65 0.62 1.89 0.75 -3.66 426 .00
CwaBlI 1.21 0.35 1.32 0.46 -2.83 426 .00
CwBO 1.29 0.34 1.44 0.45 -3.97 426 .00
CwB 1.26 0.31 1.40 0.42 -3.86 426 .00
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Zaposleni u javnom i privatnom sektoru razlikuju se po ucestalosti kontraproduktivnog

radnog ponasanja. Vecéa ucestalost kontraproduktivnih radnji zabelezena je u drzavnom sektoru

(drzavni sektor M=1.39, privatni sektor M=1.27), ¢ime je potvrdena hipoteza H5e. Statisticki

znacajne razlike nisu zabelezene jedino na dimenziji Zloupotreba.

Tabela 9. Razlike u ucestalosti kontraproduktivnog radnog ponasanja s obzirom na tip
vlasni$tva nad organizacijom (N1(drzavni sektor) =176; N2 (privatni sektor) =252)

Drzavni sektor Privatni sektor

M SD M SD t d P
Zloupotreba 1.28 0.46 1.24 0.36 1.04 426 30
Proizvodna devijantnost 1.36 0.57 1.23 0.38 2.80 426 .01
Sabotaza 1.15 0.38 1.10 0.27 1.45 426 15
Krada 1.27 0.56 1.15 0.31 2.93 426 .00
Povlacenje 1.93 0.78 1.63 0.59 459 426 .00
CWBI 1.28 0.46 1.24 0.36 1.04 426 30
CWBO 1.45 0.47 1.29 0.31 4.20 426 .00
CWB 1.39 0.43 1.27 0.30 3.21 426 .00
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DISKUSIJA

Glavni cilj ovog istrazivanja bio je da se ispita pojedinacni i interakcijski doprinos
intrapersonalnih i organizacijskih prediktora individualnog i organizacijskog kontraproduktivnog
radnog ponasanja. Tacnije, istrazivanje testira pretpostavke interakcionistickog pristupa
(Robinson & Bennett, 1995), prema kome razli¢ite forme kontraproduktivnog radnog ponasanja
predvidaju i interpersonalni i organizacijski prediktori. Namera autorke bila je da analizira
prirodu povezanosti manifestacija kontraproduktivnog radnog ponasanja prema pojedincima i
organizaciji i percepcije pravednosti, percepcije eticke klime u organizaciji, osobina li¢nosti u
okviru koncepta Mracna trijada (Makijavelizam, Narcizam i Psihopatija) kao i prirodu njihove
interakcije. Takode, na osnovu socio-demografskih odlika prikazan je profil zaposlenih koji su
najvise skloni ovom ponasSanju.

Na osnovu rezultata istrazivanja potvrden je doprinos navedenih konstrukata u predikeiji
kontraproduktivnog ponaSanja, ta¢nije kao znacajni prediktori izdvojili su se percepcija
informacijske pravednosti, percepcija eticke klime Zakon i kodeks i Makijavelizam. Testiranje
moderacije ukazuje da osobine li¢nosti uticu na vezu organizacijskih prediktora 1
kontraproduktivnog radnog ponaSanja, kao i da je moguce napraviti socio-demografski profil
potencijalno rizicne grupe zaposlenih.

Diskusija prati rezultate testiranja istrazivackih hipoteza i organizovana je po tematskim

celinama.
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9.1. Percepcija pravednosti kao prediktor kontraproduktivnog radnog
ponasanja

Prema teoriji socijalne razmene (Blau, 1964), organizacije pocivaju na temeljima
razmene materijalnih i nematerijalnih resursa izmedu zaposlenih i organizacije. Pretpostavka je
da ¢e se ucesnici interakcije zalagati za njen nastavak samo onda kada, prema njihovoj
subjektivnoj proceni, dobiti interakcije prevazilaze njene troskove.

U ovom radu pretpostavljena je veza izmedu percepcije organizacijske pravednosti
(Greenberg, 1993) i razli¢itih formi kontraproduktivnog ponasSanja (Spector et al, 2006).
Rezultati ranijih istrazivanja pokazuju da je percepcija organizacijske pravednosti jedan od
najvaznijih organizacijskih prediktora kontraproduktivnih postupaka, kao $to su krada, sabotaza,
izostanci sa posla i agresija usmerena prema kolegama i supervizoru (Cohen-Charash & Spector,
2001; Cropanzano & Mitchell, 2005; Cullen & Sackett, 2003; Konovsky & Pugh, 1994).

Posmatrano iz ugla teorije socijalne razmene (Blau, 1964) i njenih glavnih premisa —
norme reciprocnosti (zavisnost ispunjenja obaveza jedne strane u zavisnosti od ispunjenja
obecanih obaveza druge strane) i psiholoskog ugovora (set verovanja zaposlenog o obostranim
obavezama i duznostima koje postoje izmedu njega i poslodavca) izostanak pravednosti remeti
ravnoteZzu 1 ravnopravnost u relaciji poslodavac - zaposleni. Budué¢i da psiholoSki ugovor
predstavlja mentalni model razmene, njegove interpretacije variraju medu zaposlenima, ali ono
Sto je zajedniCko svim modelima razmene jeste potreba vracanja ravnoteze u odnos sa
poslodavcem. Drugim refima, negativan predznak veze percepcije pravednosti i
kontraproduktivnog radnog ponasSanja ukazuje da Sto je stepen percipirane pravednosti manji,
veta je verovatnoca angazovanja u kontraproduktivnim postupcima sa ciljem obnavljanja
jednakosti odnosa, $to je u skladu sa nalazima koje dobijaju Klark i DZejms (Clark & James,

1999) gde nepravednost podstic¢e brojnost i raznovrsnost na¢ina nanoSenja Stete organizaciji i

140



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

njenim zaposlenima, kao i Kenedi, Homant i Homant (Kennedy, Homant & Homant, 2004) koji
nalaze opS$ti obrazac ponasSanja — Sto je niZi nivo percipirane pravednosti, veca je podrska
agresivnim postupcima.

lako su najkonzistentniji rezultati dobijeni za interpersonalnu pravednost, prethodna
istrazivanja upucuju na zaklju¢ak da su sve cetiri vrste pravednosti znacajni prediktori
kontraproduktivnog radnog ponasSanja (Bennett & Robinson, 2000; Colquitt et al, 2000; Fox,
Spector & Miles, 2001; Skarlicki & Folger, 1997). Medutim, u ovom istrazivanju kao jedini
znacajan prediktor izdvojila se percepcija informacijske pravednosti.

Pretpostavljena prediktivna mo¢ distributivne i proceduralne pravednosti nije dobila
empirijsku potvrdu u ovom istrazivanju, iako literatura belezi da je nejednakost u raspodeli
resursa osnovna motivacija za razli¢ite forme kontraproduktivnog ponaSanja — krade (Sieh,
1987), namerne izostanke, sabotazu i agresiju (Ambrose et al., 2002). Aktuelno istrazivanje ne
ide u prilog ni studiji HolindZera 1 Klarka (Hollinger & Clark, 1982) koja potvrduje povezanost
distributivne pravednosti i smanjenja produktivnosti i uniStavanja imovine organizacije, ni
metastudiji Kolkita 1 saradnika (Colquitt et al, 2013) koji nalaze znacajnu povezanost
distributivne 1 proceduralne pravednosti sa kontraproduktivnim radnim ponaSanjem (koeficijenti
povezanosti iznose r=-.26, odnosno r=-.28).

Sa druge strane, izostanak prognosticke moc¢i percepcije distributivne pravednosti u ovom
istrazivanju u skladu je sa metastudijama Koena, Karasa i Spektora (Cohen-Charash & Spector,
2001), istrazivanjima Akvina i saradnika (Aquino et al., 1999) kao i Skarlickog i FoldZera
(Skarlicki & Folger, 1997).

Empirijski konsenzus nije postignut ni kada je u pitanju uticaj pravednosti procedura

prilikom donoSenja odluka u organizaciji, odnosno kada je u pitanju odnos percepcije
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proceduralne dimenzije pravednosti i kontraproduktivnog radnog ponasanja. lako najveci broj
studija ukazuje da nekonzistentnost i pristrasnost u donosenju odluka uti¢u na pojavu smanjenja
radnog ucinka i stepena organizacijske posvecenosti i dovode do krada i sabotaznih ponasanja
(Cropanzano & Greenberg, 1997; Folger & Skarlicki, 1998; Materson, Lewis, Goldman, &
Taylor, 2000), u studiji Akvina i saradnika (Aquino et al., 1999) nije potvrdena znacajna
povezanost proceduralne pravednosti i nepozeljnog organizacijskog ponasanja.

Imajué¢i u vidu neusaglaSenost literature po pitanju znacaja percepcije distributivne
pravednosti, ovi nalazi zavreduju posebnu paznju. Dobijeni rezultati sigurno se mogu donekle
pripisati osetljivosti predmeta merenja i Zelji ispitanika da se predstave na drustveno pozeljan
nacin. Krade, zloupotreba resursa, izmisljena bolovanja, neopravdana kasnjenja, vredanja i
napadi kao reakcija na nepravdu nisu tema o kojoj zaposleni rado govore, imajuci u vidu strah od
negativnih posledica. Moguce je da u ovom istrazivanju potvrden nalaz da je percepcija
distributivne pravednosti bolji prediktor kognitivne i emocionalne komponente stava prema
ogranizaciji nego konativne (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Prema Mileru (Miller, 2001) veliku ulogu u oblikovanju odgovora na nepravedan tretman
ima i Siri drustveni kontekst. Imajuéi u vidu da je veéina istrazivanja koja potvrduju prediktivni
doprinos percepcije pravednosti kontraproduktivhom radnom ponaSanju sprovedena na
engleskom govornom podrucju, u diskutovanju rezultata, odnosno njihovoj komparaciji sa
istrazivanjima sprovedenim na anglo-saksonskom podrucju, potrebno je uzeti u obzir Hofstedovu
paradigmu razlika u ponasanju u zavisnosti od kulture (Hofstede, 2001). Naime, u odnosu na
kulture engleskog govornog podrucja, sprska kultura moze se smatrati tipicno Zenskom
kulturom, sa visokom distancom mo¢i, visokim izbegavanjem neizvesnosti 1 izrazenim

kolektivizmom (Prodovi¢, Prodovi¢ i Milojkovi¢, 2018). Pripadnicima kultura autoritarno-
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tradicionalnog karaktera izrazito je vazno uspostavljanje dobrih interpersonalnih veza sa
clanovima kolektiva (Hofstede, 2001). U drustvima sa visokom distancom mo¢i, kao S$to je
Srbija, ocekivani nivo ucesc¢a u donosenju odluka je na niskom nivou i postoji veca tolerancija
autoritarnog stila rukovodenja, samim tim i na percipiranu distributivhu i proceduralnu
nepravednost zaposleni reaguju manje negativno nego njihove kolege u kulturama gde je
distanca mo¢i na nizem nivou (Lam, Schaubroeck & Aryee, 2002), te je zato mogu¢ izostanak
prediktivne moci ove dve dimenzije.

Interpersonalna i informacijska pravednost odnose se na pitanja slobode govora, ljudskog
dostojanstva i istine, koja prevazilaze domen ekonomske razmene i odlucivanja. Radeéi u
organizacijama, zaposleni deluju u kontekstu koji je odreden ne samo formalnim nego i
socijalnim regulativama. U socijalnom kontekstu, individualno ponasanje zavisi od normi koje
¢ine osnovu obrazaca pozeljnog ponasanja i predstavljaju smernice za odvijanje grupne
interakcije (Fehr & Fischbacher, 2004). Pruzanje adekvatnih objasnjenja u funkciji je kreiranje
pozitivne percepcije, ne samo pravednosti, nego i pozitivne percepcije cele organizacije. Ukoliko
se sa zaposlenima ne komunicira iskreno i informacije nije jasna i pravovremena, nastala
negativna reakcija nece biti usmerena samo na davaoca informacija, nego na celu radnu
organizaciju, §to rezultati ovog istrazivanja i potvrduju. Stoga, posmatrano iz perspektive teorije
socijalne razmene, ne iznenaduje S$to se u ovom istrazivanju upravo informacijska pravednost
izdvojila kao prediktor kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Prema pojedinim autorima efekti interpersonalne i1 informacijske pravednosti znacajniji
su od efekata percepcije distributivne i proceduralne dimenzije, Sto su pokazali Grinbergovi
eksperimenti o kradi i zabrani puSenja. Najnizi stepen ,,krade” novca sa stola eksprimentatora i

najvece prihvatanje zabrane pusenja zabeleZeno je u grupi ispitanika koji su primili detaljnu 1
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socijalno senzitivnu poruku (Greenberg, 1993). Vaznost informacijske pravednosti Bis (Bies,
2005) i Skot i Kolkit (Scot & Colquitt, 2007) objasnjavaju ¢injenicom da se evaluacija kolega i
nadredenih, odnosno medusobnih interakcija, deSava na dnevnom nivou, bez obzira na raspodelu
resursa. Zasto je to tako? Sa velikom sigurnosé¢u mozemo da tvrdimo da medusobne interakcije 1
radni odnosi nisu obuhvaceni jasnim pravilima ponaSanja, da se odvijaju spontano, na nacin koji
se moze smatrati neregulisanim. U skladu sa tim, Cesta evaluacija socijalnih odnosa predstavlja
neophodan preduslov socijalnog pozicioniranja i integracije u radnu organizaciju. Ovo je vise
nego validan argument u prilog vaznosti razvijanja klime informacijske pravednosti u okviru
organizacija.

Kako navode Besirs i Gino (Beshears & Gino, 2015) napori organizacija da modifikuju
ponasanje zaposlenih, treba da budu preusmereni na kreiranje atmosfere unutar organizacije koja
¢e biti podsticajna za donosenje ,,pametnih® odluka, koje ¢e koristiti i zaposlenima i organizaciji.
Sauter sa saradnicima (Sauter et al., 1996) diskutuje o karakteristikama ,zdrave radne
organizacije®, tvrde¢i da efikasnost organizacije 1 blagostanje zaposlenih u najve¢oj meri zavise
od zadovoljenja potreba zaposlenih, percepcije pravednosti i medusobne saradnje. Drugim
re¢ima, sama Selekcija adekvatnih kandidata nece imati efekta ukoliko socijalni kontekst unutar
organizacije nije struktuiran na nacin koji zaposlenom pruza osecaj pravednog tretmana. Prema
rezultatima ovog istraZzivanja, osecaj pravednosti kod zaposlenog zavisi od percepcije kolicine i

tacnosti informacija pruzenih od strane radne organizacije.

144



Znacaj percepcije pravednosti, etiCke klime i li¢nih karakteristika za predvidanje kontraproduktivnog radnog ponasanja

9.2. Eticka klima kao prediktor kontraproduktivnog radnog ponasanja

Razmena ekonomskih i socio-emocionalnih resursa u organizaciji vr$i se u etickom
kontekstu koji uti¢e na stavove i ponasanje zaposlenih. Vode¢i se idejom Zetlera i Hibinga
(Zettler & Hilbig, 2010) koji navode znacaj ,,prilike” koju definiSu kao situaciju ili percepciju
situacije koja facilitira ili inhibira odredena ponasanja zaposlenih, U ovom istrazivanju testirana
je veza izmedu percepcije eksplicitno i implicitno komuniciranih organizacijskih principa i
vrednosti, odnosno, eticke klime i kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Literatura potvrduje uticaj percipirane eti¢ke klime na ponasanje zaposlenih koje je u
suprotnosti sa ciljevima organizacije, pre svega kasnjenje, namerno smanjenje u¢inka i izostanke
(Cullen, Victor & Bronson, 1993; Victor & Cullen, 1988; Wimbush & Shepard, 1994). U
sprovedenom istrazivanju, znacajna povezanost negativnog predznaka sa kontraproduktivnim
radnjama zabeleZena je u slucaju jednog tipa eticke klime imenovanog kao Zakon i kodeks.

Percipirajuci jasne razlike izmedu pozeljnog 1 nepozeljnog ponasanja zaposlenih kada su
u pitanju poslovni standardi same organizacije kao i standardi profesije, zaposleni se u vecoj
meri pridrZzavaju kodeksa ponasanja i manja je verovatnoca upusStanja u kontraproduktivne
aktivnosti (Parboteeah & Kapp, 2008; Vardi 2001). Rezultati dobijeni u ovom istrazivanju u
skladu su sa nalazima da eticka klime Zakon i kodeks ostvaruje negativne korelacije sa kradom
na radnom mestu (Wimbush, Shephard & Markham, 1997a), kao 1 da naglasavanje vaznosti
pridrzavanja regulativa utiCe na smanjenje verovatnoce zloupotrebe organizacijske svojine
(Peterson, 2002). Medutim, za razliku od prethodnih istrazivanja (Ambrose, Arnaud &
Schminke, 2008; Peterson, 2002; Trevifio, Butterfield, & McCabe, 1998; Wimbush, Shephard &
Markham, 1997a ), tipovi eticke klime Briga, Nezavisnost, Pravila i Instrumentalnost nisu se

pokazali kao znacajni prediktori ponaSanja suprotnog organizacijskim ciljevima.
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Prediktivni dopirnos eticke klime Zakon i kodeks u predvidanju kontraproduktivnog
radnog ponasanja upucuje na neophodnost institucionalno propisanih standarda poslovanja i
ponasanja zaposlenih. Svaka organizacija ima strateski, finansijski i pravni interes da preduzima
odgovarajuc¢e mere za sprecavanje nepravde i zloupotrebe (Bamberger, 2006). Takode, postoji 1
drustvena i eticka obaveza. Medutim, bez obzira na to koliko je organizacija svesna njihovog
postojanja i uz najbolje preventivne mere, negativna ponasanja nemoguce je u potpunosti izbeci.
Ono §to organizacija moze da uradi jeste unapredenje funkcionisanja, u smislu §to ranijeg
prepoznavanja kontraproduktivnog radnog ponasanja, kako bi ono prestalo da bude deo poslovne
prakse.

Najboljim nacinom reSavanja ovakvih situacija ¢ini se razvoj zaposlenih (Dyck et al.,
2008). Veoma je vazno napomenuti da i tzv. ,,dobri zaposleni mogu biti skloni negativnim
postupcima, ukoliko se u okviru radne organicije takva ponaSanja toleriSu usled ispunjenja
kratkotrajnih finansijskih ciljeva (Parboteeah & Kapp, 2008). Organizacija bi trebalo da podstice,
ohrabruje 1 nagradaje ponasanje koje ispunjava Zeljene etiCke 1 profesionalne standarde. Pil¢ 1
Turska (Pilch & Turska, 2015) nalaze da u organizacijama koje imaju eticki kodeks, najcesce je
percipiran tip eti¢ke klime Pravila, na drugom mestu je Zakon i kodeks, dok organizacije koje
nemaju eticki kodeks beleze vise skorove na skali egoizma, odnosno dominantna je percepcija
instrumentalne eticke klime. U ovom istrazivanju najveci broj ispitanika slaze se sa tvrdnjama
koje se odnose upravo na tipove eticke klime Zakon i kodeks i Instrumentalnost, dok najmanju
frekvenciju beleze odgovori koji se odnose na percepciju eticke klime Briga (Prilog).

U organizacijama u kojima ne postoje smernice za eticko ponaSanje, tesko je proceniti
koja ponasanja ih krSe. Kako navode Kalen i Viktor (Cullen & Victor, 2001) zaposleni treba da

imaju jasnu viziju onoga Sto menadZment ocekuje od njih kako bi se u skladu sa tim 1 ponaSali.
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Stoga implementacija i komunikacija zeljene eticke klime moraju obuhvatiti sve organizacijske
procese, od regrutacije, zaposljavanja, promocija do otpustanja.

Kodeks ponasanja ili eticki kodeks u najve¢em broju slucajeva ne moze da obuhvati i
predvidi sve eticke dileme zaposlenih. Da bi se negovala eticka klima u kojoj je verovatnoca
nepozeljnih ponasanja zaposlenih svedena na minimum, nije dovoljno da se vrednosti samo
pobroje na jednom mestu, ve¢ one moraju biti osnovne komponentne poslovne strategije.
,Poslovanje i vrednosti moraju biti uskladeni kako bi promovisali visok kvalitet kulture i
cirkulisali slobodno i sistemati¢no kroz organizaciju i postali izvor operativnih normi (npr.
kodeks ponasanja i etike) koji vode zeljenom ponaSanju* (Ardichvili & Jondle, 2009, str. 230).
Drugim refima, neophodno je da su eticke smernice nedvosmislene, transparentne i jasno
komunicirane kroz svakodnevnu poslovnu praksu, na svim organizacijskim nivoima.

Ovome u prilog govori i istrazivanje sprovedeno sa ciljem da se ispita percepcija eti¢ke
klime od strane zaposlenih u radnim organizacija u Srbiji (Slijepéevi¢, Sunjka, Milosavljevi¢,
Majstorovi¢, 2019), koje upucuje na zakljucak da, iako postoji svest o krSenju etickih standarda u
radu 1 veéina organizacija poseduje propise koji se odnose na radnu etiku, ne postoje aktivni
eticki programi koji bi ih razvijali. Dve trecine ispitanika navodi da u njihovim organizacijama
postoje pisani regulativi koji se odnose na radnu etiku, dok su moguénost anonimne prijave
krSenja etickih standarda, edukacija o implementaciji etickih standarda kao 1 pruzanje podrske 1
savetovanja u vezi sa etickim pitanjima na radu, nepoznati 1 nedostupni najvec¢em broju ispitnika,
pre svega zaposlenima u drzavnom sektoru.

Ukoliko Srbiju posmatramo kao drustvo u kome je distanca mo¢i veoma izrazena,
pojedinci su vezani jedni za druge hijerarhijskim odnosima, a poStovanje zakona, kodeksa i

procedura predstavlja visoko vrednovano socijalno ponasanje, doprinos dimenzije eti¢ke klime
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Zakon i kodeks u predvidanju kontraproduktivnog radnog ponasanja ¢ini se sasvim oc¢ekivanim.
Ono $to iznenaduje jeste izostanak prediktivnosti dimenzije Briga, koja reflektuje vrednosti
zenskih 1 kolektivisti¢kih drustava, kakva je Srbija (Prodovi¢, Prodovi¢ Milojkovi¢, 2018). U
ovakvim kulturama, konsenzus, briga za zaposlene i solidarnost predstavljaju imperative
poslovanja.

Medutim, kao §to je receno, u visoko kolektivistickim kulturama sa izrazenom distancom
mo¢i, zaposleni od radne organizacije o¢ekuju jasno definisana pravila i hijerarhijske odnose,
kao garanciju zadovoljenja instrumentalnih potreba. Sa druge strane, informacijska pravednost
ukazuje da strogo formalno uredenje i mehani¢ki dizajn nisu odlike preferiranog tipa
organizacije. Ta¢nije, adekvatno komununiciranje organizacijskih regulativa jednako je ili ¢ak
vaznije od njihovog postojanja na papiru. Ono u ¢emu je ova studija u potpunosti potvrdila
prethodna istrazivanja jeste nalaz da organizacije koje postiu postovanje institucionalno
propisanih standarda imaju najnizi rizik za pojavu ponaSanja suprotnih organizacijskim
ciljevima. Kako se reSenje etickim dilema u organizacijma gde je dominantan tip eticke klime
Zakon 1 kodeks zasniva na postoje¢im pravnim, profesionalnim i drustvenim okvirima,
neophodna je kongruencija ne samo etickih vrednosti zaposlenih 1 organizacija, nego 1 eticka

kongruencija poslovnih organizacija i drzavnih institucija.
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9.3. Mracna trijada kao prediktor kontraproduktivnog radnog ponasanja

Jedan od ciljeva istrazivanja bio je da se ispita doprinos osobina li¢nosti, opisanih
konstruktom Mracna trijada, predvidanju dimenzija kontraproduktivnog radnog ponaSanja.
Prethodne studije pokazuju da pojedinci sa visokim skorom na skali Makijavelizma reaguju
negativno kada nisu u stanju da ostvare svoje ciljeve, pretnja egu okidac je za negativne reakcije
organizacijskih narcisa, dok antisocijalne tendencije organizacijskih psihopata negativne
reakcije ¢ine jo§ intenzivnijim i destruktivnijim (Palmer et al., 2017; Jonason, Slomski &
Partyka, 2012).

U ovom istrazivanju, znacajnu povezanost sa kontraproduktivnim ponasanjem ostvaruje
jedino dimenzija Makijavelizam, dok se Narcizam i Psihopatija nisu pokazali kao znacajni
prediktori. Rezultati potvrduju stanoviste prema kojem se Makijavelizam, zbog svoje izrazene, a
Cesto prikrivene, neprincipijelne, manipulativne 1 cini¢ne prirode 1 verovanja u interpersonalnu
manipulaciju kao nacelo Zivotnog 1 poslovnog uspeha, smatra ,,najmra¢nijom od mracnih
osobina“ (Rauthmann & Kolar, 2012).

Interkorelacije Makijavelizma i Psihopatije u ovom istraZivanju vise SU nego
interkorelacija sa Narcizmom (Narcizam i Makijavelizam r = .45, p < .05; Narcizam i Psihopatija
r = .47, p < .05, Makijavelizam i Psihopatija r = .67, p < .05), $to ukazuju da su od tri osobine
koje ¢ine koncept Mrac¢na trijada, Makijavelizam i Psihopatija medusobno najsli¢nije. Medutim,
Cinjenica da je Makijavelizam znacajan prediktor ukazuje na to da ova dimenzija ima samostalni
doprinos predvidanju kontraproduktivnog radnog ponasanja, odnosno, da je bolji prediktor
kontraproduktivnog radnog ponasanja u odnosu na Narcizam i Psihopatiju. Osim §to je u skladu

sa prethodnim istrazivanjima (O'Boyle et al., 2012) ovaj nalaz ukazuje i na to da deo zajednicke
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varijanse koji Makijavelizam deli sa kontraproduktivnim radnim ponasanjem nije i onaj deo koji
je zajednicki sa Psihopatijom.

lako se kognitivni set “narcisa”, koga odlikuje naglaSena senzitivnost na kritiku i njena
interpretacija iste kao pretnje egu, pokazao znaCajnim za predvidanje interpersonalne agresije,
sabotaze 1 proizvodne devijantnosti (Palmer et al., 2017; Penney & Spector, 2002), u ovom
istrazivanju to nije bio slucaj. Medutim, literatura belezi da je koeficijent korelacije Narcizma i
kontraproduktivnog radnog ponasanja nizi nego kada su u pitanju preostale dimenzije Mracne
trijade i1 da je najmanje konzistentnan kroz istrazivanja usled ¢ega se Narcizam smatra ‘“najmanje
mra¢nom dimenzijom” Mracne trijade (Fox & Freeman, 2011;). Takode, Narcizam je jedina
dimenzija Mracne trijade ¢iji je odnos sa kontraproduktivnim radnim ponasanjem moderiran
kulturom, pa je tako zabeleZeno da je njihova povezanost slabija u kolektivistickim nego u
individualistickim kulturama (O’Boyle et al., 2012). Kolektivisticke kulture naglaSavaju duznost
1 lojalnost organizaciji 1 poStovanje norme reciprocnosti (House, Hanges, Javidan, Dorfman, &
Gupta, 2004). Samopromocija i isticanje sopstvenih potreba remete grupnu koheziju, tumace se
kao nelojalnost grupi i bivaju sankcionisane. Sa druge strane, pojedini autori smatraju da
subklinicka psihopatija 1 makijavelizam imaju slicne manifestacije, €iji je zajedniCki imenitelj
agresivna manipulacija, praéenja pretnjama i zastrasivanjem, dok se narcizam vezuje za manje
ocigledne metode, pre svega davanje komplimenata i laskanje u funkciji tzv. pripreme terena za
kasnije ostvarenje li¢nih ciljeva (Jonason, Luevano & Adams, 2012).

U dosadasnjim istrazivanjima, Psihopatija se pokazala kao jedina komponenta Mracne
trijade koja predvida agresivna ponasanja, za razliku od Makijavelizma koji predvida sklonost ka

istom, dok Narcizam nije povezan sa agresijom i nasilnim kontraproduktivnim ponasanjem

(Caponecchi, Sun & Wyatt, 2011; Gruys & Sackett, 2003). Nesposobnost inhibicije impulsa i
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odsustvo odgovornosti i straha od sankcija €ini ove zaposlene pretnjama po fukcionisanje svake
radne grupe. Medutim, u ovom istrazivanju doprinos Psihopatije predikciji kontraproduktivnih
radnji nije znaCajan, a objasnjenje je nemoguce bez ponovnog osvrtanja na merni model
kontraproduktivnog ponaSanja. Naime, kao Sto je navedeno u odeljku Validacija mernih
instrumenata, originalni petofaktoski model Spektora i saradnika (Spector et al, 2006) nema
zadovoljavajuée mere fita kada se primeni na naSem uzorku i njegova respecifikacija
podrazumevala je isklju¢enje pojedinih ajtema. Ukoliko pogledamo pojedinacne ajteme, moze se
videti da su u finalnom modelu ostali oni koji se odnose na tzv. meke taktike — ismevanje,
ogovaranje, Sirenje glasina, dok su stavke koje se odnose na antisocijalne tendencije i tzv. jake
taktike, kao Sto su fizicki napadi, pretnje, krade, uniStenje imovine iskljuceni iz modela zbog
niske korelacije sa pripadaju¢im faktorima. Drugim recCima, izostanak prediktivne moci
Psihopatije na nasem uzorku direktna je posledica izostanka upravo onih postupaka zaposlenih
koje dimenzija Psihopatija najbolje predvida. Takode, obzirom da se radi o ponasanju za koje su
Cesto predvidene i krivi¢ne sankcije, moguce je da oni pojedinci koji su se i upustili u ove radnje,
viSe nisu deo radne organizacije.

Nalazi dobijeni u ranijim studijama (Caponecchi, Sun & Wyatt, 2011; Gruys & Sackett,
2003; Wu & Lebreton, 2011), prema kojima je Makijavelizam najkonzistentniji prediktor
ponasanja suprotnog ciljevima organizacije, u potpunosti se preslikavaju u naSem kontekstu.
Kognitivni mehanizmi i manipulativne strategije koji stoje u osnovi ove dve dimenzije pozitivno
Su povezani sa postupcima koji nanose Stetu i organizaciji i njenim zaposlenima. Verovanje da
cilj opravdava sredstva, cini¢an stav i hladno, pragmati¢no misljenje predstavljaju plodno tlo za

destruktivne radnje. Zaposleni ovih odlika usmereni su isklju¢ivo na maksimiziranje sopstvenih
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interesa I maksimum kapaciteta ulazu u njihovo zadovoljenje, ne obaziruci se na interese kolega i
same organizacije.

Budu¢i da je socijalna manipulacija glavna odlika makijavelisticke strategije, u borbi za
postizanje svojih ciljeva ovi zaposleni skloni su da se uklju¢e u tzv. prikrivene forme
kontraproduktivnog radnog ponasanja, kao §to su ogovaranja, Sirenje glasina i ismevanje (Vu &
Lebreton, 2011). Ukoliko pogledamo merni model kontraproduktivnog ponasanja u ovom
istrazivanju, moze se videti da se latentni faktor prvog reda, koji predstavlja interpersonalnu
dimenziju kontraproduktivnog radnog ponasanja, 0dnosi upravo na ove postupke.

Prema O’ Bojlu i saradnicima (O'Boyle et al., 2012), Mrac¢na trijada podrazumeva i neke
pozeljne karakteristike, kao $to su Sarm i socijalne vestine makijavelista, Zelja za dokazivanjem 1
velika ocekivanja od sebe svojstvena narcisima ili racionalno razmisljanje, prikrivanje emocija i
konzistentna usmerenost na postignuca karakteristicna za dimenziju Psihopatija. Kako navode
Spejn 1 saradnici (Spain et al., 2014) sa sigurno$¢u moZemo da tvrdimo da su zaposleni koji
imaju visoke skorove na skali Mrac¢ne trijade spremniji da se upuste u ponaSanja koja Stete
organizacijskim ciljevima nego ispitanici sa niZim skorovima na istoj skali, medutim ostaje
otvoreno pitanje pod kojim okolnostima ¢e zaposleni to zaista i u€initi.

Imaju¢i u vidu da su makijavelisti predisponirani za socijalnu manipulaciju,
pretpostavimo da sa druge strane stola sedi jo$§ jedan organizacijski makijavelista. Kako izgleda
njihova komunikacija i socijalna razmena? Dalje, $ta se deSava ukoliko se organizacijski narcis
rukovodilac identifikuje sa svojom radnom grupom i sve zasluge i priznanja zeli da pribavi za
svoju radnu jedinicu, koja takvo ponaSanje ne samo odobrava, nego i podsti¢e? Logi¢no je

pretpostaviti da zaposleni koji vreda 1 omalovazava kolege sigurno nece biti izglasan za radnika
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meseca, medutim Sta ako menadzment blagonaklono gleda na odsustvo empatije rukovodioca
sektora, ukoliko fluktuaciju zadovoljstva zaposlenih ne prati fluktuacija profita?

Odgovori na sva ova pitanja ¢ine samo deo slike o povezanosti osobina li¢nosti i radnog
ponasanja. U cilju njenog kompletiranja i razumevanja neophodna su dalja istrazivanja, koja bi

identifikovala i uslove pod kojim se mracna ponasanja smatraju adaptivnim.

9.4. Interakcija intrapersonalnih i organizacijskih prediktora

Dosadasnja istrazivanja kontraproduktivnog ponasanja ukazuju da je njegovo predvidanje
kompleksan zadatak, budué¢i da veliki broj individualnih i organizacijskih prediktora ima
direktan i indirektan uticaj. Testiranje moderatorskog uticaja osobina licnosti na vezu percepcije
karakteristika  organizacije i kontraproduktivnhog radnog ponasanja proizilazi iz
interakcionistickog pristupa prema kome se individualni i situacioni faktori ne mogu posmatrati
izolovano, a diverzitet kontraproduktivnog radnog ponasanja najbolje se moze razumeti i
predvideti ukoliko su nam poznate i osobine licnosti i1 karakteristike organizacije (Trevino &
Youngblood, 1990).

Primarno istrazivacko pitanje u ovom radu odnosilo se na pojedinacne efekte percepcije
karakteristika radne organizacije i dispozicija na kontraproduktivne radnje. Pored hipoteza da
percepcija pravednosti, eticke klime i osobine li¢nosti imaju direktan uticaj na kontraproduktivno
radno ponasanje, predloZen je i model koji se odnosi na njihovu interakciju. Kako navode Benet i
Robinson (Bennett & Robinson, 1997) da li stimulus, odnosno njegova percepcija, provocira
odredeno ponaSanje zavisi od nacina na koji pojedinac uobi¢ajeno reaguje, odnosno, reakcija na

stimulus pod uticajem je dispozicionih karakteristika. U skladu sa navedenim, formulisana je
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hipoteza 0 interakciji, prema kojoj izrazenost Makijavelizma moderira vezu percepcije
pravednosti i eticke klime sa kontraproduktivnim radnim ponasanjem.

Testiranjem modela u kom su prediktori kontraproduktivnog radnog ponasanja percepcija
Informacijske pravednosti i percepcija eticke klime Zakon i kodeks, a Makijavelizam moderator
te veze, potvrdene su hipoteze koje pretpostavljaju veci prediktivni doprinos percepcije
organizacijske pravednosti u situaciji visokih skorova na Makijavelizmu, kao i veci doprinos
eticke klime predikciji kontraproduktivnih postupaka u situaciji kada zaposleni ostvaruju nize
skorove na Makijavelizmu. Drugim re¢ima, o prediktivnom doprinosu percepcije organizacijskih
1 institucionalnih regulativa moze se govoriti samo kada su u pitanju zaposleni koji se nalaze u
grupi ispodproseénih prema izrazenosti Makijavelizma. U suprotnom, kontraproduktivno
ponasanje u funkciji je percipirane informacijske pravednosti.

Imajuéi u vidu egoizam i cinizam svojstven Makijavelistima, nalaz je u skladu sa
Henleovom (Henle, 2005) studijom prema kojoj zaposleni koji su manje socijalno integrisani u
kolektiv, pokazuju vecu sklonost ka destruktivnom ponasSanju u situaciji percepcije interakcijske
pravednosti (¢iji je deo informacijska), kao 1 sa studijama koje govore o znacaju niskog stepena
emocionalne regulacije u predikciji kontraproduktivnog radnog ponasSanja (Bechtoldt, Welk,
Hartig & Zapf, 2007). Moze se povuéi i paralela sa nalazom Skarlickog, FoldZera i Tesluka
(Skarlicki, Folger & Tesluk, 1999) da je kontraproduktivnho ponaSanje verovatnije kod
ekstravertnih pojedinca, budué¢i da je obema osobinama svojstvena motivacija ekstrinzi¢kim
ciljevima, kao $to su novac, mo¢ i popularnost.

Mra¢na trijada dovodi do distorzije norme reciproc¢nosti, koja se u slucaju dimenzije

Makijavelizam manifestuje kao nepoverenje i strah od neuspeha u ostvarenju li¢nih interesa
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(Gunnthorsdottir, McCabe & Smith, 2002), dok nizak stepen integriteta i vezanosti za
organizaciju

pojacavaju njen uticaj na kontraproduktivne radnje (Baka, 2018; Fine, Horowitz, Weigler &
Basis, 2010; Marcus & Schuler 2004).

Buduc¢i da su glavne odlike Mracne trijade stavljanje li¢nih potreba iznad potreba kolega 1
organizacije, kao i odsustvo odgovornosti, o¢ekivano je i potvrdeno da percepcija eticke klime
ima vecu ulogu u regulaciji destruktivnih reakcija na nepravedan tretman kada su ove dimenzije
manje izrazene. Mozemo reci da, kada dimenzija Makijavelizam nije izraZena, ostaje prostora za
regulisanje kontraproduktivnog ponasanja putem organizacijskih i institucionalnih propisa,
uprskos sebi¢nim namerama. Sa druge strane, njeno prisustvo ¢ini percepciju pravednosti
znacajnim ¢iniocem Kontraproduktivnog radnog ponasanja, koji ima funkciju vra¢anja ravnoteze
u naruseni 0dnos socijalne razmene.

Na osnovu testiranja znacajnosti pojedinacnog 1 interakcijskog doprinosa prediktora,
mozemo konstatovati da je svaki od njih sam po sebi dovoljan da predvidi kontraproduktivno
ponasanje, ali da je u praksi gotovo nemoguce govoriti 0 njihovom izlovanom uticaju. 1z
perspektive Teorije afektivnog dogadaja (Weiss & Cropanzano, 1996), potvrdeno je da su
inicijalna procena dogadaja 1 reakcija na isti pod uticajem dispozicionih oblika pojedinca.

Imaju¢i u vidu rezultate, mozemo zakljuciti da Sto medu zaposlenima ima manje onih
koji bi se mogli okarakterisati kao organizacijski makijavelisti, $to je komunikacija jasnija 1
otvorenija, a regulative i pravila eksplicitno komunicirani, veci je uspeh u ograni¢avanju

destruktivnih ponaSanja zaposlenih.

9.5. Demografske razlike
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Jedan od ciljeva u ovom istrazivanju odnosio se na utvrdivanje znacaja demografskih
karakteristika ispitanika za ucestalost kontraproduktivnog radnog ponaSanja. Na bazi ranijih
studija (Akinbode, 2011; Baucus & Near, 1991; Berry, Ones &Sackett, 2007; Elder & Johnson,
2002; Hershcovis et al., 2007; Holinger & Clark, 1983) pretpostavljeno je da zaposleni skloni
ponasanju suprotnom ciljevima organizacije imaju neka zajednicka socio-demografska obelezja.
Moze se reci da dobijeni rezultati u ovom istrazivanju u velikoj meri reflektuju nalaze prethodnih
istrazivanja. Dobijeno je da veéu sklonost ka kontraproduktivnim postupcima pokazuju
muskarci, zaposleni starosti do 40 godina, sa kra¢im radnim stazom u organizaciji, kao i
zaposleni u javnom sektoru. Nalaz koji nije u skladu sa literaturom jeste taj da su
kontraproduktivnom ponaSanju skloniji nasi zaposleni koji imaju visi nivo obrazovanja.

Kada je re¢ o polnim razlikama, dobijeni rezultati u skladu su sa nalazima ranijih
istrazivanja (Berry, Ones & Sackett, 2007; Hershcovis et al., 2007), po kojima, muskarci
manifestuju znacajno visi stepen agresivnih postupaka na radnom mestu. lako Bjorkvist (1994)
nalazi razlike u korist Zena u ponasanju koje bi se moglo podvesti pod dimenziju Zloupotreba,
navode¢i da su muskarci skloniji aktivnim formama kontraproduktivnog radnog ponasanja
(uniStenje imovine, krada), u ovom istrazivanju muskarci beleze viSe rezultate na ukupnom
skoru, kao i na svim pojedina¢nim dimenzijama kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Prema Pulhusu i Vilijamsu (Paulhus & Williams, 2002) Mracna trijada medijator je
odnosa izmedu pola i kontraproduktivnog radnog ponasanja, u smislu da muskarci postizu vise
vrednosti na sve tri dimenzije. I u aktuelnom istraZivanju rezultati idu u prilog ovoj pretpostavci
(Makijavelizam M (muskarci) = 1.91, M (Zene) = 1.54 p < .05, Narcizam M (muskarci) = 1.98,

M (Zene) = 1.83 p < .05, Psihopatija M (muskarci) = 1.72, M (Zene) = 1.45 p <.05,).
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Diskutovanje rezultata koji se odnose na polne razlike gotovo je nemoguce van konteksta
teorije druStvenih uloga, koja polne razlike pripisuje procesima socijalizacije 1 polne
identifikacije (Eagley & Steffen, 1984), pa se tako uzdrzavanje od postupaka suprotnih
organizacijskim ciljevima uoceno kod ispitanica smatra posledicom introjekcije slike Zene kao
empati¢ne, benevolentne i brizne. Sa druge strane, drustvo kod musSkaraca podsti¢e upravo
suprotne osobine — borbenost, autonomiju i takmicarski duh. U tom slucaju, odstupanje od
postoje¢ih ocekivanja, tac¢nije od svoje uloge, znaéi krSenje socijalnih normi. Posmatrajuéi
kontraproduktivno ponasanje kao pretnju grupnoj koheziji, opravdano je pretpostaviti da su za
zene ovi postupci kontradiktorni sa o¢ekivanom rodnom ulogom i samim tim manje ucestali.

Od svih socio-demografskih varijabli, dosada$nja istrazivanja pokazuju da godine starosti
imaju najve¢i doprinos u predvidanju kontraproduktivnog ponasanja (Baucus & Near, 1991;
Kanfer & Ackerman, 2004). U ovom istrazivanju uoceno je da ispitanici mladi od 40 godina
ostvaruju vise skorove u odnosu na starije ispitanike, osim na dimenziji Povla¢enje, gde nisu
uocene znacajne razlike. Nalaz se moze tumaciti kao potvrda pretpostavke da porast godina prati
porast empatije 1 bolja adaptacija na stresne dogadaje (Gruys & Sackett, 2003; Shallcross et al.,
2013; Sze, Gyurak, Goodkind & Levinson, 2012) i u skladu je sa istrazivanjima gde su ispitanici
stariji od 40 godina okarakterisani kao ,,najpozeljniji radnici® i fleksibilniji od mladih kada je u
pitanju prilagodavanje potrebama organizacije i prihvatanje poslovnog okruzenja (Akinbode,
2011; Wagner & Rush, 2000). U istrazivanju je zabeleZena znacajna razlika u ucestalosti
kontraproduktivnog ponaSanja s obzirom na duzinu radnog staza u organizaciji, gde viSe skorove
postizu zaposleni sa kra¢im radnim stazom, u skladu sa prethodnim studijama (Beier &
Ackerman, 2001; Ng& Feldman, 2010). Nije uocen interaktivni efekat godina starosti i duzine

radnog staza u organizaciji, odnosno ispitanici stariji od 40 godina rede reaguju
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kontraproduktivno u odnosu na mlade ispitanike, nezavisno od duzine njihovog radnog staza u
organizaciji.

Posmatrajuci obrazovanje kao proces kojim se, pored formalnih znanja, sticu i razvijaju
osobine kao $to su savesnost i odgovornost, pretpostavljeno je da ispitanici nizeg stepena
obrazovanja ostvaruju vise skorove na skali kontraproduktivnog radnog ponaSanja nego
fakultetski obrazovani ispitanici. Ovim nalazom bile bi potvrdene studije koje govore o njihovoj
negativnoj povezanosti (Berry, Gruys & Sackett, 2006; Elder & Johnson, 2001; Konovsky &
Organ, 1996). Medutim, istrazivanje je pokazalo suprotno — vece rezultate kako na ukupnom
skoru, tako i na pojedina¢nim dimenzijama kontraproduktivnog ponasanja ostvarili su ispitanici
viSeg stepena obrazovanja. Na prvi pogled, nalaz moze delovati iznenadujuce, imajuci u vidu
pozitivnu korelaciju obrazovanja i razvijenosti moralne svesti (VanSandt et al., 2006). No, ako
pretpostavimo da su obrazovani zaposleni svesniji kako svojih obaveza, tako i svojih prava i
krSenje istih i da na eventualna odstupanja koja procenjuju kao suprotna svojim legitimnim
interesima mogu reagovati kontraproduktivno u vecoj meri nego ispitanici niZeg stepena
obrazovanja.

Sledeci pretpostavku o razlikama javnog i privatnog sektora u pogledu normi i vrednosti
(Rothvell & Baldvin, 2006), pretpostavljeno je da je tip vlasniStva nad organizacijom
sociodemografska varijabla koja generiSe znacajne razlike u kontraproduktivnom ponasSanju
zaposlenih. Medutim, na dimenziji Zloupotreba nisu uocene razlike, §to moze da ukazuje na da
je tip vlasniStva nad organizacijom generator razlika u onoj vrsti kontraproduktivnog ponasanja

gde je meta organizacija.
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U ovom istrazivanju, o vecoj ucestalosti kontraproduktivnih radnji izvestavaju zaposleni
u drzavnom sektoru, kako na pojedina¢nim dimenzijama (osim Zloupotrebe), tako i na ukupnom
skoru. Imajuéi u vidu da bi, kako tvrde Erakovi¢ i saradnici (Erakovich et al., 2002) eticka klima
javnih organizacija trebalo da se zasniva na demokratskim vrednostima i javhom interesu, ovaj
podatak na prvi pogled moze da deluje iznenadujuce.

Medutim, on je u skladu sa istrazivanjima Akvina, Luisa i Bredfilda (Aquino, Lewis &
Bradfield, 1999) prema kojima sigurnost zaposlenja kao odlika javnog sektora znacajno
pospesuje destruktivna ponasanja, dok je prema Bojnu (Boine, 2002) glavni razlog
kontraproduktivnog ponaSanja nezadovoljstvo zaposlenih nastalo kao posledica mehanickog
dizajna i manje posvecenosti menadzmenta potrebama zaposlenih nego Sto je to slucaj u
privatnom sektoru. Organizacije javnog sektora percipiraju se kao strogo birokratske strukture,
sa autokratskim stilom upravljanja, loSom internom komunikacijom, u kojima zaposleni imaju
nize plate nego Sto je sluc¢aj u privatnom sektoru §to dovodi do porasta frustracije 1 vece
Spremnosti na nepozeljne radne postupke (Leymann, 1996; Nasir & Bashir, 2012).

U cilju §to potpunije i jasnije slike prirode odnosa sektora u kom zaposleni radi i
njegovog ponasSanja, trebalo bi pogledati poredenje ispitanika iz razliCitih sektora na
dimenzijama Pravila i Zakon i kodeks, upitnika Percepcije eticke klime. Naime, na ovoj
dimenziji zabelezene su znacajne razlike 1 veca ucestalost percepcije ovog tipa eticke klime kod
zaposlenih u privatnom sektoru, §to moze biti potvrda zaklju¢ka do kog su dosli Nasir 1 Basir
(Nasir & Bashir, 2012), a to je da je manja ucestalost kontraproduktivnog ponasanja u privatnom
sektoru indikator striktne podele rada, discipline, sistema nagradivanja 1 jasne politike
zaposljavanja. Zakljuc¢ak potvrduje 1 podatak da je u ovom istrazivanju dominantan tip eticke

klime percipiran od strane zaposlenih u javnom sektoru Instrumentalnost, dok kod ispitanika
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zaposlenih u privatnom sektoru, najveéu frekvenciju beleze stavke koje se odnose na dimenzije

Pravila i Zakon i kodeks.

9.6. Ogranicenja istraZzivanja

Sprovodenje istrazivanja na temu ponaSanja koje u osnovi ima nanoSenje Stete kolegama 1
organizaciji, suo¢ava se sa izvesnim metodoloskim poteSkoama. Sama priroda fenomena
kontraproduktivnog ponasanja, koje ne samo da je organizacijski Stetno, nepozeljno, nego cesto 1
protivzakonito kao i svest o eventualnim sankcijama, dovela je do skoro isklju¢ive upotrebe
anonimnih samo-izvestaja. Vodecéi se stavom da je u interesu zaposlenih da ovi postupci ne budu
otkriveni, opravdano je pretpostaviti da, ¢ak i kod anonimnih upitnika, veliki deo
kontraproduktivnih radnji nije prijavljen. Moguée je da zaposleni koji u najvecoj meri
manifestuju neki od oblika kontraproduktivnog radnog ponaSanja zbog straha od sankcija
odbijaju da o njima izveStavaju, dok ispitanici koji se rede angazuju u kontraproduktivnim
radnjama ili su one manje ozbiljne, upravo zbog toga osecaju slobodu da o njima i izvestavaju.

U ovoj kao i u ranijim studijama, srednje vrednosti skorova na dimenzijama
kontraproduktivnog radnog ponaSanja uglavnom su niske. Razlog je verovatno taj Sto ispitanici
nisu spremni da se izjasnjavaju o ovim postupcima, sa jedne strane zbog straha od sankcija, a sa
druge usled zelje da se predstave u Sto boljem svetlu, kao $to je receno.

Medutim, i alternativna tehnika prikupljanja podataka, koja bi bila zasnovana na
izveStajima nadredenih i kolega, ima svoja ograni¢enja. U metastudiji Berija, Karpentera i Barata
(Berry, Carpenter & Barratt, 2012) pokazalo se da srednji korelacioni koeficijent
kontraproduktivnog radnog ponaSanja meren dvema metodama iznosi .38 i da su srednje
vrednosti merene skalama samoprocene bile ve¢e od onih dobijenih od strane kolega 1
nadredenih, S§to ukazuje da kolege i nadredeni imaju tendenciju potcenjuju pojavu
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kontraproduktivnog radnog ponasanja i $to se moze tretirati kao argument u korist vecée
validnosti metode samo-izvestaja u odnosu na eksternu evaluaciju.

lako Skarlicki i Foldzer (Skarlicki & Folger, 1997) nalaze vece korelacije percepcije
distributivne, proceduralne i interakcijske pravednosti sa kontraproduktivnim radnim
ponasanjem kada su u pitanju procene saradnika, nego kada su u pitanju samo-izvestaji,
smanjeno ulaganje napora i neangazovanje svih potencijala predstavljaju subjektivnu procenu
ponasanja u koje kolege ne mogu imati direktan uvid.

Transverzalni dizajn studije ograni¢ava stepen do kog se moze govoriti o uzro¢no-
posledicnom odnosu varijabli, pa je neophodnost replikacije nalaza u viSe vremenskih tacaka
evidentna. lako je veza izmedu prediktora i kriterijuma teorijski opravdana i empirijski
potvrdena, longitudinalni dizajn doprineo bi potvrdi kauzalnog odnosa ispitanih konstrukata, kao
i boljem razumevanju dinamiéne prirode kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Jos jedno ograniCenje tice se Cinjenice da je istraZivanje u okviru ovog rada sprovedeneo
na prigodnom uzorku zaposlenih (i radnih organizacija) u Srbiji, usled ¢ega nije moguca
generalizacija dobijenih rezultata na opstu populaciju zaposlenih osoba u Republici Srbiji. lako
je veli¢ina uzorka adekvatna (428 zaposlenih koji pripadaju razli¢itim profesionalnim grupama i
organizacijama), veli¢ina kategorija unutar demografskih varijabli ne prati u potpunosti njihov
odnos u populaciji radno aktivnih osoba u nasoj zemlji.

Imajuéi u vidu teorijski pluralizam u konceptualizaciji kontraproduktivnog ponasnja, ne
iznenaduje veliki broj instrumenata za njegovu procenu. Prvi zadatak sa kojim se istrazivaci
susrecu jeste odabir odgovarajuce skale procene, a zatim njena psihometrijska provera. Uprkos

velikom broju dostupnih instrumenata, jo§ nijedan validiran na srpskom jeziku, tako da je u
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ovom istrazivanju primenjena prevedena Lista kontraproduktivnog ponasanja (Spector et al,
2006), ¢ija je psihometrijska svojstva potrebno jo$ detaljnije ispitati.

Na samom Kkraju, bitno je napomenuti da je u trenutku istrazivanja (kraj 2018. i pocetak
2019. godine) stopa nezaposlenosti u Republici Srbiji iznosila 12.9% (Trading Economics,
2019), ¢ime je Srbija svrstana u kategoriju zemalja sa najve¢im brojem nezaposlenih u Evropi.
Analiza rezultata prvog regionalnog istrazivanja o trzi$tu rada u Srbiji, BiH 1 Hrvatskoj pokazuje
da 36% gradana Srbije strahuje da ¢e ostati bez posla (Hrvatska 32%, BiH 24%). Navedeni
podaci mogu da ukazu na dodatnu motivaciju za odredene postupke, proisteklu iz straha od
gubitka posla i Zelje da se isti zadrzi, koja moze uticati na vezu prediktorskih i kriterijskih
varijabi ovog istrazivanja. lako 0vo opazanje predstavlja subjektivnu percepciju autorke,
prilikom interpertacije rezultata, svakako je neophodno imati u vidu trzi$na zbivanja i ekonomski

kontekst.

9.7. Prakti¢ne implikacije

Prakti¢ni znacaj 0vVOg istrazivanja ogleda se u mogucnosti primene dobijenih rezultata u
reSavanju pitanja gubitaka izazvanih neopravdanim 1 izostancima usled bolesti, gubitaka
izazvanim subverzijom, kradama, mobingom i drugim oblicima kontraproduktivnog ponaSanja.
Rezultati mogu biti primenjeni preventivno u procesima profesionalne selekcije novih ¢lanova
organizacije, tokom orijentacije novozaposlenih, u procesu kreiranja politika nagradivanja i
motivisanja zaposlenih i generalno u praksi upravljanja ljudskim resursima koja ima za cilj
smanjenje negativnih efekata ponaSanja udaljavanja na rezultate poslovanja kompanije.

Veca manifestacija kontraproduktivnog ponasanja zabelezena kod muskaraca, ispitanika
mladih od 40 godina, visoko obrazovanih i zaposlenih u javnom sektoru ukazuje na znacaj
demografskog konteksta u kreiranju navedenih strategija i intervencija. Pored prakti¢nog,
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teorijski znacaj istrazivanja odnosi se na validaciju integrisanog modela kontraproduktivnog
radnog ponasanja na uzorku zaposlenih u Republici Srbiji. Sa tog stanoviSta, razumevanje
odnosa i preklapanja dimenzija doprinosi konceptualnoj jasno¢i i parsimoniji U razumevanju
prediktora kontraproduktivnog ponasanja kod zaposlenih u nasoj zemlji. Na taj nacin rezultati
ovog istrazivanja obezbeduju empirijsku osnovu za saznanja o znacaju percepcije organizacijske
pravednosti, eticke klime i osobina li¢nosti u predvidanju kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Vazan nalaz ove studije jeste da $to zaposleni u veéoj meri smatra da se sa njim ne
komunicira jasno i otvoreno veca je verovatnoca manifestacije kontraproduktivnog radnog
ponasanja. Pokazano je da informacijska pravednost ima uticaj na pojavu kontraproduktivnog
radnog ponaSanja i da organizacije moraju obezbediti transparentno radno okruzenje u smislu
donosenja odluka i interpersonalnih relacija. lako literatura belezi da je percepcija informacijske
pravednosti, pored interpersonalne, najsnazniji prediktor najintenzivnijih emocionalnih i
bihevioralnih odgovora, ona pozitivno korelira upravo sa onim konstruktima koji predstavljaju
indikatore zdrave radne organizacije i ujedno njene dugoro¢ne ciljeve - poverenje u menadzment
1 zadovoljstvo poslom (Kernan & Hanges, 2002). Imaju¢i u vidu ucestalost situacija koje se
evaluiraju na ovoj dimenziji, negovanje klime pravednosti koja ih odraZzava predstavlja dnevni
zadatak menadZmenta savremenih radnih organizacija.

ZabeleZena korelacija izmedu tipova eticke klime 1 dimenzija kontraproduktivnog radnog
ponasanja ukazuje na znacCajnu ulogu percepcije radnog okruZenja u oblikovanju ponasanja
zaposlenih. Eticke vrednosti promovisane od strane organizacije sluze kao vodi¢ i referentna
tatka u odnosu na koju zaposleni prilagodavaju svoje postupke, te bi organizacije trebalo da
posvete posebnu paznju njihovom definisanju i komunikaciji. 1z nalaza je evidentno da

organizacije moraju komunicirati zaposlenima poruku da se ponaSanje koje Steti zaposlenima 1
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samoj organizaciji ne toleriSe, a potencijal da prenese tu poruku ima eticki kodeks, kao
materijalna manifestacija dimenzije eticke klime Zakon i kodeks. U organizacijama koje nemaju
jasne sankcije za nepoZeljna ponaSanja, ona mogu postati uobiCajena pojava. Prema Fulmeru
(Fulmer, 2004), nesmetana realizacija etiCke prakse nije vazna samo zbog toga da bi sanirala
Stetu usled sve veceg broja poslovnih afera i skandala, ve¢ je vazan njen uticaj u kreiranju ugleda
1 imidza kompanije kao iskrenog i pouzdanog poslodavca i poslovnog partnera.

Na temelju nalaza o znacaju Makijavelizma za predvidanje kontraproduktivnog
ponasanja, mozemo zakljuciti da je profesionalna selekcija prvi korak u njegovoj prevenciji.
Manipulativni i kompetitivni zaposleni, skloni laganju, usmereni isklju¢ivo na li¢ne ciljeve i Koji
ne vide korist od pomaganja drugima, u velikoj meri kreatori su toksi¢énog radnog okruzenja,
koje karakteriSu konflikti, fluktuacija i nizak nivo zadovoljstva poslom (Boddi, 2010a). Prilikom
procesa selekcije potrebno je obratiti posebnu paznju, budu¢i da je jedna od odlika
Makijavelizma zelja za §to boljim prikazivanjem (upravljanje impresijom), pa su pa su tako ovi
kandidati neretko veoma laskavi i skloni davanju komplimenata (Baboselac-Mari¢, 2015). lako
ne postoji univerzalni recept, Babiak 1 Hare (Babiak & Hare, 2006) preporucuju struktuirane
intervje prilkom selekcije, kao i ¢ek liste kojima bi i sami zaposleni evaluirali ponasanje kolega.
Isti autori navode poseban oprez po pitanju karakteristika zaposlenih prilikom sastavljanja radnih
timova. Prema pojedinima autorima (Hogan, Curphy & Hogan, 1994; Spain, Harms, Lebreton,
2013) organizacijskim intervencijama moguce je delovati na mracne karakteristike zaposlenih,
pre svega ako su usmerene prema drugim zaposlenima. IstiCu Se vaznost fokusiranja na posledice
koje je takvo ponaSanje uzrokovalo, kao 1 osiguranje podrSke Zrtvama Mracne trijade, sa

posebnim akcentom na stil komunikacije koji se neguje u okviru organizacije.
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Prema teoriji fita osobe-sredine (Edwards, Caplan, Harrison, 1998) zaposleni traze radnu
sredinu koja ¢e zadovoljiti njihove potrebe i preferencije. Slede¢i Ovu teoriju, moze se
pretpostaviti da su odredene vrste radnog okruzenja posebno privlacne za ,,tamne licnosti* i da ih
privlate snaznije od drugih. Kako navodi Koen (Cohen, 2016), pojedince sa visokim
vrednostima na skali Mracne trijade privlace organizacije u kojima mogu lakSe da zadovolje
svoje potrebe za prestizom, moéi i nezavisno$¢u. Odnos osobina iz Mracne trijade i
kontraproduktivnog radnog ponasanja u velikoj meri zavisi od percepcije organizacijskih
politika. Empirijski je potvrdeno da je preferirani tip organizacije za ove pojedince onaj u kojima
je, usled nedostatka jasnih eti¢kih standarda i mehanizama kontrole, verovatnoc¢a da budu
sankcionisani niza (Grijalva & Harms, 2014; O’Boyle, Forsyth & Banks, 2007). To upuéuje na
znacaj dimenzije eticke klime Zakon i kodeks za izbegavanje materijalne Stete u poslovanju kao i
Stete usled gubitka ugleda organizacije.

Sa druge strane, u ovom istrazivanju eticki standardi i mehanizmi kontrole gube
prediktivnu mo¢ na ra¢un percepcije pravednosti, kada su u pitanju zaposleni sa visokim
skorovima na skali Makijavelizma. Drugim recima, primarna prevencija u vidu adekvatne
profesionalne selekcije i rane detekcije zaposlenih sa potencijalno mracnim karakteristikama,
predstavlja odgovarajucéu strategiju u borbi sa nepozeljnim oblicima radnim ponaSanjem u nasoj
sredini.

Imaju¢i u vidu ekonomsku 1 psiholoSku Stetu koju ovi postupci prouzrokuju, njihova
redukcija, ¢ak i u neznatnoj meri, od velike je vaznosti. Ukoliko ne Zele da se suoce sa izazovom
sve tezeg nalazenja zainteresovanih da rade u kontekstu, koji po svojim odlikama, podstice
nezadovoljstvo 1 dovodi do napustanja organizacije, menadZzment je u obavezi da konstantno radi

na prevenciji nepozeljnog 1 stimulisanju produktivnog radnog ponasanja.
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ZAKLJUCCI I ZAVRSNA RAZMATRANJA

Ovaj rad je pokusao da odgovori na pitanje na koji nacin se moze predvideti
intencionalno ponasanje nekih ¢lanova radne zajednice koja su u suprotnosti sa legitimnim
organizacijskim interesima i interesima zaposlenih. Antecedente kontraproduktivnog ponasanja,
bilo da se odnose na intrapersonalne odlike ili karakteristike organizacije, nemoguce je sagledati
u jednom istrazivanju, stoga je u ovom radu testiran doprinos percepcije organizacijske
pravednosti, percepcije eticke klime 1 osobina li¢nosti Mracne trijade u predvidanju
kontraproduktivnog radnog ponasanja.

Rezultati istrazivanja pokazuju da se percepcija pravednosti u ve¢oj meri oslanja na
socijalne interakcije, nego na same nagrade ili procedure koje stoje u osnovi njihove raspodele.
Tacnije, kontraproduktivno radno ponasSanje moze se predvideti samo na osnovu percepcije
informacijske pravednosti. Ipak, njena prediktivna snaga gubi znacaj kada se u model
predvidanja ukljuce sve tri grupe prediktora. Moze se zakljuéiti da efekti percepcije pravednosti
nisu situaciono 1 kulturoloski univerzalni, kao i da bi norma reciprocnosti obavezno morala da
ukljuci 1 licne osobine. Utvrdeno je da samo onda kada je Makijavelizam izrazen, percepcija
informacijske pravednosti predvida kontraproduktivne radnje i smer njihove povezanosti je
negativan. Odnosno, pojedinci koji se ne mogu okarakterisati kao hladni, pragmati¢ni i
proraCunati verovatno nece reagovati destruktivno prema organizaciji i kolegama ni onda kada
ishod evaluacije organizacije pravednosti ne bude povoljan. U takvim okolnostima, negativna
percepcija organizacijske informacijske pravednosti ne¢e dovesti do postupaka koji nisu u skladu
sa njegovim predispozicijama.

Eticke vrednosti promovisane od strane organizacije znaCajan su faktor u prevenciji

kontraproduktivnih radnji, pre svega promovisanje postovanja zakona i profesionalnih standarda,
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Sto ukazuje na neophodnu podrsku drzavnih i zakonodavnih organa radnim organizacijama u
procesu prevencije i redukcije organizacijski Stetnih postupaka.

Istrazivanje ukazuje da je moguce identifikovati socio-demografska obelezja zaposlenih
koji su skloniji opstrukciji organizacijskih ciljeva - muskarci, zaposleni do 40 godina starosti,
zaoposleni sa kra¢im radnim stazom u organizaciji, visoko obrazovani i zaposleni u javnom
sektoru.

Posmatrajuéi pojedinacni doprinos, ucestalost kontraproduktivnog ponasanja pojedinca
moguce je predvideti i na osnovu organizacijskih prediktora i na osnovu osobina li¢nosti.
Medutim, poredeci snagu prediktora, evidentno je da je Makijavelizam taj koji u najvecoj meri
opredeljuje zaposlenog u smeru kontraproduktivnih radnji. Svaki od prediktora pokazao se kao
znacajan kada je u modelu samostalno predvidao kontraproduktivno radno ponasanje, medutim
kada se u model unesu svi prediktori, dolazi do gubljenja prediktvnog doprinosa percepcije
infomacijske pravednosti. Drugim rec¢ima, kontraproduktivno ponaSanja najbolje predvida
razvijeni Makijavelizam, u neSto manjoj meri percepcija odsustva tipa eticke klime Zakon i
kodeks, dok informacijska pravednost gubi svoj prediktivni doprinos u modelu u kom su
ukljuceni svi prediktori.

Buduc¢a istrazivanja trebalo bi da nastave proucavanje strukture konstrukta
kontraproduktivnog radnog ponaSanja i1 validacije njegovih mernih instrumenata. Takode,
istrazivanje determinanti ponaSanja suprotnog organizacijskim ciljevima i mehanizama njegovog
nastanka trebalo bi da ukljuci jo$ ¢inilaca (emocije, radna motivacija, tip liderstva, zadovoljstvo
poslom,) koji mogu imati medijacijski ili moderatorski efekat.

Uprskos organi¢enjima, implikacije ove studije nisu zanemarljive. Sa teorijskog

stanovisSta istrazivanje pokazuje da kontraproduktivnom radnom ponaSanju doprinose 1
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individualni i organizacijski faktori, te da bi buduca istrazivanja trebalo da zauzmu holisiti¢ki
pristup, integriSu¢i organizacijske i interpersonalne cinioce. Samo ovakve studije imaju
potencijal da doprinesu boljem razumevanju jednog od najkompleksnijih i za organizaciju
najskupljih i najnepozeljnijih oblika radnog ponasSanja. Sa tacke glediSta praktiCara, studijom je
pokazano da radne organizacije itekako imaju sposobnost i isto tako odgovornost da sprovode
adekvatnu selekciju kao i uvodenje eti¢kih programa koji bi, potenciranjem zakona i kodeksa
ponasanja, suzio prostor za vulgarnu promociju li¢nog interesa kao i za ispoljavanje razlicitih

oblika kontraproduktivnog radnog ponasanja.
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Postovani/a,

ovim putem Vam se obracamo sa molbom da ucestvujete u istrazivanju pod nazivom KORP—
2018, tako Sto cete popuniti upitnik koji se nalazi na linku. Istrazivanje je deo doktorske
disertacije i sprovodi se na ispitanicima koji su najmanje jednu godinu zaposleni u sadasanjoj
kompaniji. Cilj istrazivanja je analiza stavova zaposlenih prema odredenim pojavama u
kompanijama u Republici Srbiji. Informacije dobijene u sklopu ovog istrazivanja bic¢e koris¢ene
isklju¢ivo u nauc¢ne svrhe, a pristup podacima imace samo ¢lanovi istrazivackog tima. VasSe
uces¢e u ovom istrazivanju je anonimno u smislu da se od Vas nece traziti licni podaci, osim
demografskih karakteristika na kraju upitnika. U¢eS¢em dorinosite razvoju nauke i razumevanju
faktora koji utiCu na ponaSanje ¢oveka u organizaciji. Popunjavanjem upitnika potvrdujete da se

slazete sa nacinom prikupljanja i koriS¢enja podataka.

Ukoliko imate pitanja, molimo Vas da ih uputite na mejl adresu slijepcevicvanja@yahoo.com.

Ocekujemo Vas pozitivan odgovor i zahvaljujemo unapred na saradnji.

Srdacan pozdrav,

Vanja SlijepCevi¢, MA Prof. dr NebojSa Majstorovi¢, mentor
doktorand Odseka za psihologiju Odsek za psihologiju
Filozofski fakultet Filozofski fakultet

Univerzitet u Novom Sadu . .
Univerzitet u Novom Sadu
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KONTRAPRODUKTIVNO RADNO PONASANJE - CWB

(Fox & Spector, 2002)

Koliko ¢esto ste se ponasali na sledece nacine na Vasem trenutnom poslu? Molimo Vas da zaokruzite

jedan od brojeva pored svake stavke. Brojevi imaju sledece znacéenje:

1 - nikad

2 - vrlo retko

3- vrlo Cesto

4 - Svakodnevno

1. | Namerno se neodgovorno odnosili u troSenju radnog materijala. 1|12]|3]| 4
2. | Namerno pravili greske u radu. 112]3]|4
3. | Kasnili na posao bez odobrenja. 112 |3]4
4, | Ostali kod kuée i rekli da ste bolesni, iako to niste bili. 12|34
5. | Namerno ostetili deo opreme/imovine. 112] 3] 4
6. | Namerno drzali radno mesto neurednim. 112]3]|4
7. | Ukrali nesto §to pripada Vasem poslodavcu. 112] 3] 4
8. | Zapoceli ili u¢estvovali u Sirenju Stetnih glasina. 112 |3]4
9. | Bili nevaspitani ili grubi prema klijentu/potrosacu. 112] 3] 4
10. | Namerno radili sporije kada je potrebno da se stvari brzo urade. 1 12|34
11. | Ostali na pauzi duze nego §to je dozvoljeno. 1 12| 3] 4
12. | Namerno niste sledili instrukcije u radu. 112]3] 4
13. | Otisli sa posla pre kraja radnog vremena. 112] 3] 4
14. | Uvredili nekoga u vezi njegovog radnog postignuca. 112]3]| 4
15. | Ismevali neciji privatni Zivot. 112] 3] 4
16. | Odneli ku¢i bez dozvole poslodavca radni alat/materijal. 12|34
17. | Prijavili viSe radnih sati nego Sto ste ih imali. 112]3] 4
18. | Trosili novac poslodavca bez njegove dozvole. 112] 3] 4
19. | Ignorisali nekoga od vasih saradnika na poslu. 12|34
20. | Okrivili nekog drugog za gresku koju ste Vi napravili. 112]3]| 4
21. | Zapoceli svadu sa nekim na poslu. 12|34
22. | Ukrali nesto $to pripada nekom drugom zaposlenom. 112] 3] 4
23. | Verbalno zlostavljali nekog na poslu. 112]3] 4
24. | Pokazali srednji prst na radnom mestu. 112]3] 4
25. | Pretili nasiljem nekome na radnom mestu.3 112]3] 4
26. | Pretili nekome na poslu na drugi nacin. 112] 3] 4
27. | Rekli nesto uvredljivo nekome na poslu kako bi se on/ona lose osecao/la. 112]3] 4
28. | U¢inili da neko na poslu ispadne lo§ u svom radu. 112] 3] 4
29. | Izveli neprimerenu Salu kako biste postideli nekoga na poslu. 12|34
30. | Zagledali u tude privatne poruke/stvari bez dozvole. 112]|3] 4
31. | Nasrnuli na nekoga na radnom mestu. 112]3] 4
32. | Odgurnuli nekoga na radnom mestu. 112]|3] 4
33. | Uvredili ili zbijali Sale na racun nekoga na radnom mestu. 12|34
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PERCEPCIJA ORGANIZACIJSKE PRAVEDNOSTI - POP
(Colquit, 2001)

Molimo Vas da odgovorite na sledeca pitanja imajuci u vidu organizaciju u kojoj trenutno radite.
Zaokruzite jedan od brojeva pored svake stavke. Brojevi imaju sledece znacenje:

1-uopste ne
2-uglavnom ne
3-uglavnom da

4-u potpunosti da

U kojoj meri...:

1. | ... nagrade odrazavaju napor koji ulazete u svom radu? 11234

5 nagraclle O(Ii.raiavaju vrednost konkretnih poslova koje ste zavrsili radeci 11213]4

" | za organizaciju?

3. | organizacija prepoznaje ono ¢ime ste doprineli njenom poslovanju? 11234

4. | je VasSa nagrada pravedna imajudi u vidu Vas radni u¢inak? 11234

5 Vam je omoguceno da ispoljite misljenja i osecanja vezano za procedure 112134

" | nagradivanja?

6. | mozete da utiCete na ishod primene procedura nagradivanja? 11234

7. | je procedura nagradivanja primenjena dosledno? 11234

8. | su procedure nagradivanja u Vasoj kompaniji nepristrasne? 11234

9. | su procedure nagradivanja zasnovane na ta¢nim informacijama o radnom 112134
doprinosu?

10. | Vam je realno omoguceno da ulozite Zalbu na ishod procedura 11213]4
nagradivanja u Vasoj kompaniji?

11. | procedure nagradivanja u Vasoj organizaciji slede eti¢ke i moralne

11234

standarde?

12. | se Vas$ neposredni rukovodilac prema Vama ophodi sa ljubaznoséu? 11234

13. | Vas Vas neposredni rukovodilac tretira postujuéi Vase dostojanstvo? 11234

14. | Vas Vas neposredni rukovodilac tretira sa poStovanjem? 11234

15. | se Vas$ neposredni rukovodilac u komunikaciji sa Vama uzdrzava od 1121314
nepristojnih komentara?

16. | je Vas neposredni rukovodilac iskren u komunikaciji sa Vama? 11234

17. | Vas neposredni rukovodilac objasnjava radne procedure? 11234

18. | Vam se ¢ini da su objasnjenja radnih procedura Vaseg direktnog 11213]4
nadredenog preneta na razumljiv nacin?

19. | Vam Vas neposredni rukovodilac prenosi detalje u vezi radnih zadataka na 11213]4
efikasan nacin?

20. | Vam se ¢ini da Vas neposredni rukovodilac prilagodava objasnjenja i 11213]4
procedure specificnostima svojih podredenih?
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PERCEPCIJA ETICKE KLIME-PEK
(Victor & Cullen, 1993)

Molimo Vas da odgovorite na slede¢a pitanja imajuci u vidu organizaciju u kojoj trenutno radite.
1-uopste ne
2-uglavnom ne
3-uglavnom da

U mojoj organizaciji: 4-u potpunosti da
1. | ... ljudi se uglavnom brinu samo o sebi. 12|34
2. | ... nema mesta za licna shvatanja morala i etike. 11234
3. | Ljudi pre svega vode ra¢una da zastite sopstvene interese. 11234
4. | zaposleni vode rauna da dobiju ono Sta je najbolje za njih. 11234
5 od ljudi se oc¢ekuje da urade sve da pomognu u ostvarenju interesa 1121314
" | kompanije.
6 rad se smatra nedovoljno dobrim samo ukoliko nanosi ozbiljnu $tetu 112034
" | interesu kompanije.
7. | Ljudi vode rac¢una o interesima kompanije zrtvujuci sve ostalo. 112134
8. | odluke se viSe vrednuju ukoliko doprinose ostvarenju profita kompanije. 11234
od zaposlenih se ocekuje da u svom radu pre svega vode racuna o
9. . . 12|34
efikasnosti.
10. | jedini pravi nacin rada je samo onaj koji je najefikasniji. 112|314
11.| od svakog pojedinca se ocekuje da pre svega radi efikasno. 11234
12.| ... sve se ¢ini kako bi se pronasla efikasna reSenja za probleme u radu. 12|34
13.| ljudi vode racuna jedni o drugima. 112134
14.| glavna briga je da se nade ono $to je najbolje za zaposlene. 12|34
15.| radimo na tome da jedni drugima ¢inimo samo dobro. 11234
16 prilikom odlucivanja, o¢ekuje se da svaki zaposleni bude maksimalno 1120134
"| zaSticen.
17.| ljudi se bave time Sta je najbolje za sve u kompaniji. 112134
18.| dozvoljavaju se samo one stvari koje su dobre za sve zaposlene. 12|34
19.| timski duh smatra se vaznim za uspeh. 112134
20.| ljudi vode racuna o tome $ta je najbolje za sve zaposlene. 112|134
o1 9d svakog se ocekuje da uvek Cini ono Sto je ispravno za klijente/potrosace 1121314
1 8iru javnost.
22.| zaposleni imaju jak osecaj odgovornosti za $iru zajednicu. 12|34
23 _zaposle_ni se aktivno bave time $ta je u interesu klijenta/potroSaca i Sire 1121314
"I Javnosti.
o4 Yeoma se vodi racuna o efektima nasih odluka na klijente/potrosace 1 Siru 1121314
"| Javnost.
25.| od zaposlenih se ocekuje da slede isklju¢ivo sopstvene moralne standarde. | 1 |2 | 3 | 4
26.| svako odlucuje za sebe Sta je dobro, a Sta loSe. 11234
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27.| veoma se drzi do licnog osecaja o tome §ta je dobro a Sta loSe. 2(3|4
28.| ... ljudi se rukovode samo li¢cnom etikom. 2|13 |4
29.| veoma je vazno da se procedure i pravila kompanije striktno postuju. 213 |4
30 od svih zaposlenih se o¢ekuje da se pridrzavaju pravila i procedura 2134
"| kompanije.
31.| uspesni pojedinci uvek se ponasaju prema vazec¢im pravilima. 213 |4
32.| uspesni pojedinci striktno slede regulative organizacije. 2(3|4
33.| prvo se razmatra da li oduke koje donosimo krse bilo koji zakon. 2|13 |4
34 od zaposlenih se ocekuje da se usklade sa zakonom i profesionalnim 5134
"| standardima pre nego sa bilo ¢im drugim.
35.| od zaposlenih se o¢ekuje da striktno slede zakon i profesionalne norme. 2(3|4
36.| glavna stvar je postovanje zakona i etickog kodeksa profesije. 2|1 3|4
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KRATKA DT SKALA

(Paulhus, 2011)

Molimo Vas da odgovorite u kojoj meri se slazete sa navedenim tvrdnjama? ZaokruZite jedan od
brojeva pored svake stavke. Brojevi imaju slede¢e znacenje:

1-uopste se ne slazem
2-uglavnom se ne slazem
3-uglavnom se slazem
4-u potpunosti se slazem

Nije pametno odavati svoje tajne.

Volim da manipuliSem na sve nacine kako bi dobio/la ono $to zelim.

Uvek mora§ imati uticajne ljude na svojoj strani.

AlwnN e

Izbegavaj direktan konflikt sa drugima jer ti oni mogu biti od koristi u

buducénosti.

N (NN

w W ww

EREIEES

o

Pametno je posedovati informacije o drugima koje kasnije mozes upotrebiti

protiv njih.

[EEN

N

Sacekaj pravi trenutak da bi se osvetio drugima.

Postoje stvari koje treba kriti od drugih kako bi se sacuvao ugled.

Osiguraj da tvoji liéni planovi koriste tebi, ne drugima.

Vec¢inom ljudi moze se manipulisati.

.| Ljudi me dozivljavaju kao pravog vodu.

.| Ne volim da budem u centru paznju.

.| Bez mene, aktivnosti drugih ljudi su prazne i dosadne.

.| Znam da sam poseban/na jer mi svi to stalno govore.

Volim da se povezujem sa uticajnim ljudima.

.| Postidim se kada me neko pohvali.

.| Uporeduju me sa poznatim i popularnim osobama.

.| Po svemu, ja sam jedna prosecna osoba.

.| Insistiram da me drugi poStuju zato §to ja to zasluzujem.

.| Volim da se svetim ljudima od uticaja.

.| 1zbegavam opasne situacije.

.| Osveta mora da bude brza i podla.

.| Ljudi mi ¢esto kazu da ne umem da se kontroliSem.

.| Istina je da znam da budem zao/zla prema drugima.

Ljudi koji se kaCe sa mnom uvek zaZale zbog toga.

A I I I I I I e I T I S S Y TSN IS SN S N

NINIDNIDNINIDNINDNIDNDNDNDIDNDNDNDINDNDIDNDNDND

W WWWWWWWWwWwwwwwwwwww w

N I N N N N N I IR R E I S
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DEMOGRAFSKE ODLIKE

Pol
M

N«

1)
2)
Godine starosti:
Godine Vaseg radnog iskustva (zbirno registrovani i neregistrovani staz):
Vas radni staz u firmi u kojoj sada radite:

Zaposleni ste u:
1) Drzavnoj firmi
2) Privatnoj firmi (nisam su/vlasnik)
3) Privatnoj firmi (ja sam su/vlasnik)

Najvisi nivo zavrsene skole:
1) Osnovna skola
2) Srednja skola
3) Visa skola
4) Fakultet
5) Master/Magistar
6) Doktorske studije

Hvala Vam na saradnji.
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PRILOG 2

UCESTALOST STAVKI UPITNIKA PERCEPCIJA ETICKE KLIME
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Tabela 10. Prikaz ucestalosti stavki upitnika Percepcija eticke klime (%)

Uopite  Uglavnom  Ugl v T

opste avnom avnom . a+

r?e ’ ne ’ da pOtp(;JQOSt' potp(;mosti
a

Zaposleni vode rac¢una da dobiju ono §ta je najbolje za 3.3 13.1 52.6 31.1 83.6

njih.

Ljudi pre svega vode racuna da zaStite sopstvene 2.8 14.3 50.2 32.7 82.9

interese.

Veoma je vazno da se procedure i pravila kompanije 54 14.0 43.0 37.6 80.6

striktno postuju.

Od zaposlenih se oc¢ekuje da striktno slede zakon i 6.1 16.1 42.8 35.0 77.8

profesionalne norme.

Od zaposlenih se o¢ekuje da se usklade sa zakonom i 5.6 18.2 47.7 28.5 76.2

profesionalnim standardima pre nego sa bilo ¢im

drugim.

Ljudi se uglavnom brinu samo o sebi. 4.7 20.8 50.5 241 745

Glavna stvar je poStovanje zakona i etickog kodeksa 7.5 19.6 42.3 30.6 72.9

profesije

Prvo se razmatra da li oduke koje donosimo krse bilo 8.9 22.4 40.9 27.8 68.7

koji zakon

Uspesni pojedinci uvek se ponasaju prema vaze¢im 10.3 24.1 48.1 17.5 65.7

pravilima

Timski duh smatra se vaznim za uspeh 13.1 21.7 42.8 22.4 65.2

Uspesni pojedinci striktno slede regulative organizacije 8.2 27.6 48.1 16.1 64.3

Svako odlucuje za sebe $ta je dobro, a Sta loSe 14.3 28.3 42.3 15.2 57.5

Ljudi se rukovode samo licnom etikom 13.6 33.2 41.4 11.9 53.3

Radimo na tome da jedni drugima ¢inimo samo dobro 14.3 36.0 40.9 8.9 49.8

Veoma se drzi do li¢énog osecaja o tome §ta je dobro a 17.5 36.0 37.1 9.3 46.5

Sta lose

Ljudi vode racuna o tome $ta je najbolje za sve 18.0 36.2 35.3 10.5 45.8

zaposlene

Od zaposlenih se o¢ekuje da slede iskljucivo sopstvene 18.5 36.4 35.3 9.8 45.1

moralne standarde

Ljudi se bave time Sta je najbolje za sve u kompaniji 19.2 36.9 35.0 8.9 43.9

Ljudi vode racuna jedni o drugima 15.0 42.3 35.3 75 42.8

Prilikom odlucivanja, ocekuje se da svaki zaposleni 20.8 37.4 31.8 10.0 41.8

bude maksimalno zasti¢en

Dozvoljavaju se samo one stvari koje su dobre za sve 18.7 40.7 334 7.2 40.7

zaposlene

Glavna briga je da se nade ono $to je najbolje za 25.9 43.5 26.4 4.2 30.6

zaposlene
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Tabela 11. Prikaz ucestalosti stavki upitnika Percepcija eticke klime u drzavnom sektoru (%)

U Uglavnom
Uopste Uglavnom  Uglavnom otounosti da+U
ne ne da potp potpunosti
da

da
_Ljudl pre svega vode racuna da zastite sopstvene 23 165 166 347 813
interese
ﬁﬁﬁoslem vode racuna da dobiju ono $ta je najbolje za 40 148 517 295 813
Ljudi se uglavnom brinu samo o sebi 2.8 18.2 52.8 26.1 79.0
Ljudi se rukovode samo li¢nom etikom 1.7 24.4 43.8 30.1 73.9
Svako odlucuje za sebe §ta je dobro, a $ta lose 12.5 15.3 45.5 26.7 72.2
quma je vazno da se procedure i pravila kompanije 114 176 438 273 710
striktno postuju
Od zaposlenih se o¢ekuje da se usklade sa zakonom 1
profesionalnim standardima pre nego sa bilo ¢im 10.8 18.8 47.7 22.7 70.5
drugim
Glavne_t_ stvar je poStovanje zakona i etickog kodeksa 142 170 42.0 26.7 68.8
profesije
Pr\_/_o se razmatra da li oduke koje donosimo krse bilo 15.9 205 126 210 636
koji zakon
Uspesni pojedinci uvek se ponasaju prema vazeéim 14.8 8.4 477 91 56.8
pravilima
Uspes_m p_qjedmm striktno slede regulative 131 318 46.0 91 55 1
organizacije
Od zaposlemh se oCekuje da striktno slede zakon i 153 301 403 142 545
profesionalne norme
Timski duh smatra se vaznim za uspeh 16.5 30.7 35.8 17.0 52.8
Glavna briga je da se nade ono $to je najbolje za 15.9 347 403 91 49 4
zaposlene
Radimo na tome da jedni drugima ¢inimo samo dobro ~ 18.8 37.5 38.1 5.7 43.8
Od zaposlenih se o¢ekuje da slede iskljucivo 216 358 347 8.0 126
sopstvene moralne standarde
}/eonla se drzi do li¢nog osec¢aja o tome §ta je dobro a 19.3 392 341 74 415
Sta lose
Od S\'/'akog se ocvek}ge.dva.t uv-ek ¢ini ono §to je ispravno 297 364 341 6.8 409
za klijente/potrosace 1i Siru javnost
Prilikom o<.11uc1van]av, .o’ceku]e se da svaki zaposleni 999 403 295 8.0 375
bude maksimalno zasti¢en
Ljudi vode ra¢una jedni o drugima 19.3 43.8 33.0 4.0 36.9
Ljudi se bave time §ta je najbolje za sve u kompaniji 28.4 35.2 313 5.1 36.4
Dozvoljavaju se samo one stvari koje su dobre za sve 239 438 28.4 40 324
zaposlene
Glavna briga je da se nade ono $to je najbolje za 301 43.8 244 17 261
zaposlene
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Tabela 12. Prikaz ucestalosti stavki upitnika Percepcija eticke klime u privatnom sektoru (%)

« U Uglavnom da
Uor?este Uglz;venom Uglz;\;nom potpunosti +U
da potpunosti da

Vepma je vazno da se procedure i pravila kompanije 12 115 425 448 873
striktno postuju
Pr\_/_o se razmatra da li oduke koje donosimo krse bilo 28 11.9 532 321 853
koji zakon
Glavnz_l_ stvar je poStovanje zakona i etickog kodeksa 39 127 528 313 841
profesije
Od zaposlenlh se oCekuje da striktno slede zakon i 16 16.7 409 409 817
profesionalne norme
Od zaposlenih se o¢ekuje da se usklade sa zakonom 1
profesionalnim standardima pre nego sa bilo ¢im 2.0 17.9 47.6 32.5 80.2
drugim
_L]udl pre svega vode racuna da zastite sopstvene 28 21 4 425 333 758
interese
Timski duh smatra se vaznim za uspeh 10.7 15.5 47.6 26.2 73.8
f;q;})ishlem vode racuna da dobiju ono $ta je najbolje 40 230 401 329 73.0
Uspesni pojedinci uvek se ponasaju prema vazecim 71 210 48.4 234 718
pravilima
Ljudi se uglavnom brinu samo o sebi 6.0 22.6 48.8 22.6 71.4
Uspes_m p_c_)Jed1n01 striktno slede regulative 48 246 496 210 206
organizacije
Glavna briga je da se nade ono §to je najbolje za 6.0 278 433 23.0 66.3
zaposlene
Svako odlucuje za sebe §ta je dobro, a $ta loSe 13.5 27.0 43.7 15.9 59.5
Ljudi se rukovode samo li¢nom etikom 11.9 32.1 42.1 13.9 56.0
lgggrlgno na tome da jedni drugima ¢inimo samo 111 349 429 111 540
V?omavse drzi do licnog osecaja o tome $ta je dobro 16.3 33.7 393 10.7 50.0
a Sta lose
Ljudi se bave time $ta je najbolje za sve u kompaniji ~ 12.7 38.1 37.7 11.5 49.2
Od svakog se ocekuje da uvek Eini ono $to je 147 361 361 13.1 49.2
ispravno za klijente/potrosace i Siru javnost
Od zaposlenih se o¢ekuje da slede iskljucivo 16.3 36.9 35 7 111 168
sopstvene moralne standarde
Ljudi vode ra¢una jedni o drugima 11.9 41.3 36.9 9.9 46.8
Dozvoljavaju se samo one stvari koje su dobre za 15.1 385 36.9 95 46.4
sve zaposlene
Prilikom o<'11uc1van]av, f)f:eku]e se da svaki zaposleni 19.8 353 333 115 448
bude maksimalno zasti¢en
Glavna briga je da se nade ono §to je najbolje za 230 433 278 6.0 337

zaposlene
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