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NepozZeljna organizacijska ponasanja —
§to znamo i $to moZemo?

SaZetak
U radu se nastoji pojasniti nepozeljno organizacijsko ponasanje koje iznimno Steti organizaciji
u cjelini.
Nepozeljno organizacijsko ponasanje opisano je kroz dimenzije, teorijske postavke razvoja ta-

kvog ponasanja kao i odnos s drugim slicnim pojavnim oblicima poput nasilja, odmazde, osvete
i devijantnosti.

S obzirom na organizacijske i izvanorganizacijske pokusaje u prevenciji navedenih ponasanja,
predstavijen je hrvatski zakonodavni okvir koji se takoder bavi definiranjem i predvidenim sank-
cijama za ponasanja koja mogu Stetiti drugim zaposlenicima i/ili organizaciji kao i mogucnosti
organizacijskog reagiranja u odnosu na pojavu takvog nepozeljinog ponasanja u radnome kon-
tekstu.

Kljucéne rijedi: nepozeljno organizacijsko ponasanje, dimenzije nepozeljnog organizacijskog po-
nasanja.

1. UVOD

Interes za istrazivanje nepozeljnog organizacijskog ponasanja javlja se jo$ 80-ih godina, ali
intenzivnije prije 20-ak godina. Negativna ponaSanja koja reduciraju u¢inkovito funkcionira-
nje organizacije i zaposlenika nazivaju se nepozeljnim organizacijskim ponasanjem.
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Nepozeljno organizacijsko ponaSanje (eng. contraproductive work behaviours, u dalj-
njem tekstu: NOP) odnosi se na set razli¢itih ponaSanja i aktivnosti kojima se namjerno i
dobrovoljno Steti organizaciji ili zaposlenicima (Spector, Fox, 2005). Gruys i Sackett (2003)
smatraju da su to sva ona ponasanja koja su namjerna i protivna interesima organizacije.
Takva ponaSanja sadrzavaju voljnu komponentu prilikom ¢ega su aktivnosti koje se poduzi-
maju takve da ¢ine Stetu organizaciji ili drugim zaposlenicima.

Prema Robinsonu (2003) nepozeljno organizacijsko ponasanje kategorija je komplek-
snog konstrukta radne uspjesnosti, a koje se odnosi na namjerno ugrozavanje organizacije i
dobrobiti njezinih ¢lanova kroz krSenje postavljenih organizacijskih normi. Neka od pona-
Sanja ukljucuju tjelesno i psihicko nasilje nad drugima, uniStavanje organizacijske imovine,
zloupotrebu informacija, zanemarivanje sigurnosnih propisa ili razne nacine izbjegavanja
radnih obaveza poput kasnjenja, neopravdanih bolovanja, ranijeg napustanja radnog mjesta i
sliéno (Spector i sur., 2006).

Radi se o negativnoj organizacijskoj pojavi zbog koje se gube milijuni dolara i propada
20 % poslova te stradavaju zaposlenici kako psihosocijalno tako i zdravstveno. 33-75 %
zaposlenih u SAD-u bilo je izlozeno nekom od oblika NOP-a. Kako se radi o destruktivnom
fenomenu koji ima Stetne posljedice, ocekivana je vidljivost ponasanja ili barem uéestalo
prijavljivanje nepozeljnog ponasanja, no pokazuje se kako su upravo nepozeljna ponaSanja
Cesto skrivena te ostaju neprijavljena i nesankcionirana. Kako Porath, Maclnnes i Folkes
(2011) navode, neuljudeno ponasanje medu suradnicima u radnom okruzenju nije normalna
pojava, ali nije ni rijetka.

Prema Spectoru i Fox (2005), NOP se odnosi na sve one voljne radnje koje Stete
organizaciji, zaposlenicima ili drugim zainteresiranim stranama, npr. klijentima, partnerima,
korisnicima usluga. Navedenim se prosiruje djelovanje NOP-a, u odnosu na ranije postavke
prema kojoj NOP ukljucuje samo organizacijski kontekst. Sukladno s time, Stetna ponaSanja
koja dozivi korisnik usluge organizacije, Stetno djeluju i na samu organizaciju. NepoZzeljna
organizacijska ponaSanja izravno S$tete organizaciji u smislu oSte¢ivanja organizacijskih
resursaili ¢ine znacajne negativnosti zaposlenicima koje smanjuju njihovu radnu u¢inkovitost.

Moze se smatrati, sukladno s definicijama razlicitih autora, kako NOP karakterizira
nepostovanje i krSenje socijalnih te organizacijskih pravila i vrijednosti (Martinko, Gundlach,
Douglas, 2002).

2. OBILJEZJA NEPOZELJNOG ORGANIZACIJSKOG PONASANJA

Sackett i Devore (2001), smatraju da je potrebno prepoznavanje kriterija koji se odnose na
namjerno ponasanje zaposlenika koje je suprotno organizacijskim interesima, s mogu¢noscéu
negativnog uéinka na organizaciju te postojanje promatranja ponasanja, a ne njegovih poslje-
dica, a kako bi se ono smatralo nepozeljnim.

Kada se radi o obiljezjima nepozeljnog organizacijskog ponasanja, Gruys i Sackett
(2003) smatraju da se ponasanja koja su voljna i namjerna, ne odvijaju slu¢ajno; primjenjuju
se sa svrhom, a ponasanja koja nenamjerno dovedu do Stete ne smatraju se nepozeljnim po-
nasanjem jer nije ispunjen kriterij namjere. Primjerice, ukoliko zaposlenik slucajno izbrise
dokument na racunalu, takvo ponasanje nece se smatrati kontraproduktivnim. No, s druge
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strane, ako se odredenom zaposleniku kojeg suradnici ili rukovoditelj smatraju ugrozava-
juc¢im za odrzavanje svojih pozicija (jer posjeduje dodatna znanja, vjestine, sposobnosti ili
kompetencije koje ostali nemaju) namjerno izbrisu podaci s racunala koje koristi, tada ¢e se
takvo ponasanje smatrati nepozeljnim organizacijskim ponasanjem.

Nadalje, prema Spectoru i Fox (2005), ukoliko su ponasanja usmjerena prema orga-
nizacijskim dobrima (npr. kasnjenje, raniji odlasci s posla, neodgovorna uporaba racunala i
tiskanja u osobne svrhe) te neprimjerena ponaSanja prema kolegama u radnome okruzenju
(npr. neprimjereni komentari), iskljucivo se pojavljuju u Sirem radnom kontekstu te su su-
protna legitimnim interesima organizacije.

Nepozeljna organizacijska ponasSanja ukljucuju uvredljiva ponaSanja usmjerena prema
drugima, agresivno ponasanje (tjelesno i verbalno), namjerne pogreske u radu i obavljanju
poslova, sabotaza, krada te povlacenje koje se odnosi na odsutnost s posla, apsentizam i
kasnjenje. Takoder, nepozeljna ponaSanja u organizaciji ukljucuju negativna ponasanja koja
se odnose na apsentizam, kasnjenje, kradu, sabotazu, koristenje nedozvoljenih supstancija
(npr. alkohola ili droga), neprijateljsko ponasanje, opstruiranje, verbalnu agresiju i seksualno
nasilje. Primjeri NOP-a su i sljedeci: favoriziranje, tracevi, koruptivna ponasanja, verbalno
zlostavljanje, otudivanje organizacijskih resursa. Nepozeljna organizacijska ponasanja uklju-

¢uju aktivan, primjerice krada, agresija, sabotaza; te pasivan nacin kao $to je npr. povlacenje.

2.1. Modeli i dimenzije nepoZeljnog organizacijskog ponasanja

Dugo su istrazivanja u podrucju organizacijske psihologije bila usmjerena na specificna
ponasanja te su izostajali rezultati vezani uz prirodu pojavnog oblika. Medu prvim autorima
pojavljuju se Hollinger i Clark (1982 prema: Sackett, Devore, 2001) koji Stetna ponaSanja u
organizaciji kategoriziraju u unistavanje imovine (krada) te losu produktivnost odnosno ne-
mar i povr$no obavljanje poslova. Nadalje, Robinson i Bennett (1995) nastavljaju navedena
istrazivanja iz 80-ih godina u nastojanju razvijanja tipologije nepozeljnog organizacijskog
ponasanja, predlazu dvije dimenzije koje se klasificiraju unutar Cetiri kategorije.

Prva dimenzija odnosi se na ozbiljnost po¢injenih prekrsaja, a obuhvaca lakse prekr-
$aje poput ranijeg odlaska s posla te teze prekrsaje poput krade. Druga dimenzija obuhvaca
interpersonalnu devijantnost koja se odnosi na toksi¢na ponasanja prema drugim pojedin-
cima unutar organizacije te organizacijsku devijantnost odnosno ponasanja Stetna za samu
organizaciju.

U navedenom modelu prvi puta se uzima u obzir interpersonalni aspekt. Sto se tice sa-
mih oblika NOP-a, razlikujemo uniStavanje imovine (ozbiljna, organizacijska devijantnost),
smanjenje produktivnosti (laksa, organizacijska devijantnost), politicku devijantnost (laksi,
interpersonalni prekrsaji) te osobnu agresiju (teSka interpersonalna devijantnost). Ovi oblici
ponasanja odnose se na razlicite, ali medusobno povezane tipove devijantnosti na radnom
mjestu. Vecina autora prihvaca postavke Bennetta i Robinsona (1995) o postojanju dvaju ti-
pova ponasanja - prema organizaciji i prema ljudima. Bennett i Robinson (2000) utvrduju da
navedene dimenzije treba promatrati povezano §to potvrduju Dalal i suradnici (2005, prema:
Spector, Fox, Domagalski, 2005) pri ¢emu medusobna povezanost iznosi .70.

Sackett i DeVore (2001) predlazu hijerarhijski model NOP-a u kojem su dva faktora
koji se odnose na organizacijsku i interpersonalnu devijantnost (npr. apsentizam, krade).
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lako je razlika izmedu zasebnih dimenzija NOP-a korisna u opisivanju kontraproduk-
tivnog ponasanja, preciznija razlika moze nam omoguciti bolje razumijevanje ¢injenice zasto
su pocinjena specificna kontraproduktivna ponasanja. Spector, Fox, Penney, Bruursema, Goh
i Kessler (2006) predlozili su pet primarnih kategorija kontraproduktivnog ponasanja koje se
cesto koriste prilikom ispitivanja NOP-a: sabotaza (gubitak materijala/opreme, ostecivanje
opreme, unistavanje atmosfere ureda), povlacenje (odsutnost, kasnjenje, raniji odlasci s po-
sla, prekomjerne ili duge stanke), devijantnost u radu (pogresno obavljanje poslova, presporo
obavljanje poslova, nepostovanje uputa za rad), zlostavljanje (uvredljivi komentari, nepri-
stojne geste, prijetnje, nepostovanje privatnosti), krade (uzimanje materijala/opreme iz ureda
ili od zaposlenika, pogresno izvjeséivanje o radnom vremenu). Gruys i Sackett (2003) pred-
lazu Siri model od 11 dimenzija koji takoder sadrzajno odgovara navedenim dimenzijama
Spectora i suradnika. Na temelju rezultata, razvijaju dvodimenzionalni model koji obuhvaca
interpersonalni odnosno organizacijski aspekt ponasanja dok se druga dimenzija odnosi na
stupanj vaznosti ponasanja za obavljanje radnog zadatka. Primjerice, zlouporaba alkohola
na poslu pripada jednom kraju ove dimenzije, dok se na drugom ekstremu nalaze ponaSanja
poput zlouporabe informacija ili neprimjerenih verbalnih odnosno tjelesnih ponasanja prema
drugima, a koja nisu posebno znacajna za kvalitetno obavljanje poslova.

No, Gruys i Sackett (2003) isticu kako je potreban oprez prilikom zaklju¢ivanja o po-
stojanju dviju dimenzija NOP-a s obzirom na metodoloske razlike u provedenim istraZiva-
njima kod razli¢itih autora.

Vec¢i broj radova koji proucavaju NOP ima svoje zacetke u modelima agresije. Neki
autori povezuju NOP s negativnim emocijama (ljutnja ili frustracija) kao odgovor na uvjete
iz okoline (Fox, Spector, 2005). Sli¢no tome svoj model temelje autori Spector i Fox (2005),
kako pokazuje slika 1. Posljednjih 20-ak godina ukljucuju se u istrazivanja i stresori radnog
okruzenja kao oni koji induciraju negativne emocije. Sli¢nosti modela koji se bave modelom
agresije 1 modelom percipirane (ne)pravednosti o€ituju se u ulozi negativnih emocija kao
odgovoru na situaciju koja je percipirana kao vazna.

Percipirana kontrola

Stresori
radnog Percipirani Negativne NOP
okruzenja stresor emocije

LICNOST
LIUTNJA
LOKUS KONTROLE

NARCIZAM

Slika: Model Spectora i Fox (2005)
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Navedeni model nastanka NOP-a temelji se na postavkama agresivnog ponasanja i stre-
sa na radu. Model nastoji povezati radno okruzenje, percepciju, emocionalna stanja i NOP.
Autori Spector i Fox (2005) u model uklju¢uju varijable radnog okruzenja kao one koje mogu
izazvati negativne emocije. Takoder, nastoje povezati razli¢ite negativne emocije s pojavom
NOP-a, ne samo emociju ljutnje. Uvode kontrolu kao znacajan element modela te smatraju
kako su obiljezja li¢nosti ta koja ée sugerirati pojavu odredenih ponasSanja i emocija (u istom
radnom okruzenju, zaposlenici razlicito reagiraju). Kako je navedeno na slici 1., percipirana
kontrola predstavlja moderator percipiranog stresora, negativnih emocija i pojave NOP-a.
Lic¢nost ¢e imati ulogu u percepciji, emocionalnim odgovorima i ponasanju. NOP moze dje-
lovati na razli¢ite nacine; moze radno okruzenje €initi jo§ stresnijim dok ¢e odredeno emo-
cionalno stanje utjecati na percepciju osobe i procjenu situacije. Kako autori tvrde, ovo nije
jedina moguca veza navedenih konstrukata, ali je moguce dobro objasnjenje.

2.1. Zlostavljanje

Dimenzija se odnosi na Stetna ponasanja prema suradnicima koja ukljucuju prijetnje,
bezobrazne i neprimjerene komentare, ignoriranje suradnika, omalovazavanje sposobnosti
suradnika za obavljanje poslova. Geen (1998, prema: Spector i suradnici, 2006) navodi kako
je agresivno ponasanje u okviru NOP-a rezultat dispozicijskih i okolinskih faktora iako se
moze povezati i s agresivnom strukturom licnosti. Prema Keashly i Harvey (2005, prema:
Spector i suradnici, 2006), socijalne norme i organizacijska kultura podrzavaju ponasanja
zlostavljanja ili ih, sukladno sa svojim formalnim i neformalnim pravilima, inhibiraju. Kada
se radi o podrzavanju zlostavljanja u radnoj sredini, uglavnom se radi o radnim okruzenjima
u kojima su takva ponasanja procijenjena kao prihvatljiva odnosno nisu neprihvatljiva.

2.2. SabotaZa i devijantnost prilikom obavljanja posla

Devijantnost prilikom obavljanja posla odnosi se na namjerno krivo obavljanje zadata-
ka, dok se sabotaza odnosi na namjerno uniStavanje ili oSte¢ivanje opreme poslodavca. lako
se odnose na razli¢ita ponasanja, pri cemu je sabotaza vidljivo i jasno ponasanje koje se moze
sankcionirati, devijantnost prilikom obavljanja posla pasivno je i manje vidljivo ponasanje
u radnoj sredini.

Neki autori smatraju kako je sabotaza produkt instrumentalne svrhovitosti kao odgovor
na ljutnju i neprijateljske osjecaje. Takvi postupci mogu sugerirati potrebu da se ukaze na
problem ili utjece na organizacijske promjene.

2.3. Krada

Kao i sabotaza, krada odnosno otudivanje imovine poslodavca, odnosi se na organi-
zacijski problem koji ukljucuje i financijske gubitke. Krada je agresija usmjerena protiv or-
ganizacije, s namjerom da joj se nasteti. Cijeli je niz moguéih razloga krade pa tako Payne
i Gainey (2004, prema: Spector i suradnici, 2006) navode percepciju da je krada dopustena,
nisku razinu samokontrole, nepravdu, osobine li¢nosti, radno okruzenje, stres te demografska
obiljeZja. Nepravda se smatra stresorom koji utjece na kradu kroz pojavu negativnih emocija.
No, moguce je i kako pojedinac ukrade kako bi zadovoljio stanje jednakosti odnosno ravno-
teze ili jednostavno sebi priskrbio odredenu dobit. Zaklju¢no, motivi krade mogu se smatrati
viSe instrumentalni nego isklju¢ivo neprijateljski naspram organizacije.
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2.4. Povlacenje

Povlacenje ukljuCuje razli¢ite oblike ponasanja koji se odnose na radno ponasanje
u kojem se radi manje nego to organizacija zahtijeva (apsentizam, uzimanje dugih pauza,
kasnjenje ili raniji odlasci s posla). Ranija istrazivanja predlazu nezadovoljstvo poslom kao
temelj javljanja ponasanja povlacenja, no potencijalna objasnjenja nude mogucnost drugih
objasnjenja primjerice, psiholoski i zdravstveni problemi, stres, kultura, individualne razlike
te konflikt na relaciji obitelj — posao (Koslowsky, 2000, prema: Spector i suradnici, 2006).
Moguce je da se radi o izbjegavanju radnih situacija koje mogu Stetiti zaposleniku u smislu
stresogenih uvjeta, negativnih emocija ili radi nezadovoljstva s poslom.

Cesto se u literaturi nepoZeljna organizacijska ponasanja javljaju pod terminima de-
struktivna ponasanja, antisocijalna ponasanja, devijantna, nasilni¢ka ponasanja. Prema Spe-
ctoru i Fox (2005), NOP je najblizi agresiji u radnom okruzenju. Razlika se o€ituje u tome
da NOP-a ne zahtijeva potrebu za specificnu namjeru ¢injenja Stete, a s druge strane, agresija

sadrzava obrasce ponaSanja koji se smatraju NOP-om, primjerice, neprijateljsko ponasanje.

3. ODNOS S DRUGIM NEGATIVNIM POJAVNIM OBLICIMA

S obzirom na to da NOP varira u pojavnim oblicima ovisno o organizacijskom kontekstu,
pojavljuje se moguénost preklapanja pojavnih oblika ponasanja koji su dijelom vezani uz
druga negativna ponasanja. Kako bi se ponasanja NOP-a jasno odredila, u istrazivanjima
se nastoje primjenjivati genericke mjere koje sadrze opciju ,,nije primjenjivo®, a kako bi se
ucinila distinkcija (Gruys, Sackett, 2003). Pokazuju se odredene sli¢nosti i razlike NOP-a u
odnosu na nasilje, odmazdu, osvetu i devijantnost.

Nasilje se odnosi na oblik agresije pri ¢emu kaznena djela poput ubojstva, pljacke ili
silovanja ukljucuju i element nasilja. Pljacka ne mora nuzno ukljucivati agresiju, ali se moze
smatrati nasiljem. Definicije nasilja mogu, ali i ne moraju znaciti namjeru da se nekome
nanese Steta, ali se definira s obzirom na prirodu i posljedicu samog djela. Time se smatra da
kao konstrukt obuhvaca uzi dio u odnosu na NOP. Naravno, moguce je poc€initi nasilje koje
nije imalo za posljedicu necije stradavanje, ali se i dalje smatra nasiljem neovisno o poslje-
dici (Fox, Spector, 2005).

Nadalje, odmazda se odnosi na obrazac ponasanja koje predstavlja odgovor na perci-
piranu nepravdu u radnom okruzenju s namjerom kaznjavanja onih za koje se smatra da su
odgovorni ili su uzrokovali nepravdu. Iako je u osnovi ponasanja nanosenje Stete drugima
s razlogom, motiv je ,,vracanje dugova“ odnosno uspostavljanje pravde. Vec¢ina ponasajnih
obrazaca ovog konstrukta mogu se smatrati NOP-om, odnosno mogu se podvesti pod termin
NOP-a (Skarlicki, Folger, 1997; Spector, Fox, Penney, Bruursema, Goh, Kessler, 2006).

Osveta se odnosi na ponasanja usmjerena protiv onih koje percipiramo uzrokom stete koja
je nastala ili Stete koja nam je nanesena. Ponasanja koja smatramo osvetnickim mogu ukljuci-
vati agresivnu ili kontraproduktivnu komponentu, ali mogu biti u nekom dijelu i pozitivna u
smislu reguliranja interpersonalnih odnosa. Osveta i NOP sli¢ni su u dijelu javljanja kontra-
produktivnih obrazaca ponasanja i aktivnosti, ali osveta kao konstrukt moze imati izraZzenu i
demonstraciju mo¢i koja sluzi kao socijalni regulator odnosa (Porath, Maclnnes i Folkes, 2011).
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Devijantnost ukljucuje voljno ponasanje koje krsi organizacijske norme i pravila te
time ¢ini Stetu zaposlenicima ili organizaciji. Organizacijska kultura i upravljacko vodstvo
organizacije definiraju norme, formalna i neformalna pravila te procedure. U dijelu se pre-
klapa s NOP-om no ukoliko se radi o §tetnom ponaSanju koje je normativno u nekom organi-
zacijskom kontekstu u smislu pozeljnosti njegovog javljanja, tada se viSe ne¢e smatrati devi-
jantnim ponasanjem iako je kontraproduktivno. Devijantnost, u odnosu na osvetu, odmazdu i
agresiju, nema u svojoj podlozi jasan motiv javljanja (Bennett, Robinson, 2000).

Iako je tesko odrediti jasnu granicu pojedinih konstrukata, mozemo smatrati kako su
ponasanja poput nasilja, osvete i odmazde viSe usmjerena protiv ljudi iako je moguée da su
usmjerena i prema objektima. NOP, u odnosu na druge konstrukte, uklju¢uje Stetne aktivnosti
izravno usmjerene prema organizaciji i prema ljudima. U konceptualizaciji devijantnosti i
osvete, treba uzeti u obzir ulogu mo¢i i politika organizacije koje definiraju $to moze u nekom
trenutku postati NOP (Whelpley, McDaniel, 2016). Takoder, iz perspektive organizacije neko
ponasanje moze biti produktivno i korisno dok je to za zaposlenika Stetno (npr. podnosenje/
nepodnosenje zalbe na odredeni proces, pristajanje na lo§ tretman rukovoditelja). Nadalje,
ponasanja koja za zaposlenika osobno mogu biti korisna, primjerice, uzimanje dulje pauze
ili obavljanje osobnih obveza za vrijeme radnog vremena, smatraju se pozeljnim i socijalno
korisnim, a predstavljaju nepozeljno ponasanje za organizacijsku u¢inkovitost.

NOP moze u svojim ekstremnim oblicima izazvati neprocjenjivu Stetu; u vremenu
1997. — 2008. godine u SAD-u 1260 ljudi smrtno je stradalo, odnosno, ubili su ih njihovi
radni kolege (Bureau of Labor Statistics, 2010, prema: Whelpley, McDaniel, 2016). Ostali
oblici NOP-a poput zlostavljanja imaju razorne posljedice na psihosocijalno funkcioniranje
te se oCituju u smanjenoj kvaliteti zivota, nezadovoljstvu poslom i Ce$¢im razvojem
simptomatologije iz domene anksiozno-depresivnog poremecaja (Bowling, Beehr, 2006,
prema: Whelpley, McDaniel, 2016).

4. PRETHODNICI NEPOZELJNOG ORGANIZACIJSKOG PONASANJA

Vecina autora opisuje situacijske i individualne faktore odnosno prikazuje ih kao prethodnike
nepozeljnih organizacijskih ponaSanja.

Sto se ti¢e organizacijskih obiljeZja, prou¢avana je pravednost kao varijabla koja je u
negativnoj korelaciji s interpersonalnim devijantnim ponaSanjem. Pravednost kao proma-
trana varijabla, s obzirom na ucinke na organizacijskom i osobnom ponasanju, smatra se
antecedentom NOP-a.

Sackett i DeVore (2001) kao prethodnike NOP-a sagledavaju kroz dimenzije individu-
alnih ili situacijskih ¢imbenika te kratkotrajnih odnosno dugotrajnih karakteristika.

Kao osnovne prethodnike navode licnost, karakteristike posla, karakteristike radne gru-
pe, organizacijsku kulturu, kontrolu zaposlenika te percepciju nepravednog postupanja na
poslu.

Navedena ponasanja u sklopu prethodnika pojavljuju se kroz interkorelacije NOP-a i
kategorija prethodnika, a §to potvrduje model Sacketta i Devorea (2001).

Fox i Spector (2005) utvrduju kako organizacijska ograni¢enja mogu dovesti do fru-
stracije zaposlenika, a posredno i do pojave NOP-a. Navedena ograni¢enja, interpersonalni
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sukobi i nezadovoljstvo poslom pokazuju pozitivni odnos s interpersonalnim i organizacij-
skim NOP-om.

Skarlicki i Folger (1997), primijetili su kako se varijable percepcije zaposlenika o dis-
tributivnoj, proceduralnoj i interakcijskoj pravdi medusobno interaktivno ukrstavaju kako bi
predvidjeli odmazdu na radnom mjestu. Sli¢no tome, percipirana pravednost samo jednog
dogadaja (npr. ocjenjivanje) moze utjecati na daljnja ponasanja i stavove prema odgovornoj
osobi.

Interakcija osobnih obiljezja i obiljezja radnog okruzenja takoder pokazuje znacajne
ucinke.

Skarlicki, Folger, i Tesluk (1999) navode kako su negativni afekt i crta ugodnosti mode-
rirajuci faktori u odnosu organizacijske pravednosti i odmazde tako da ¢e osobe koje postizu
visok rezultat na ugodnosti i nizak rezultat na negativnom afektu, manje sudjelovati u NOP-u
i slabije biti skloni ponasanjima poput odmazde.

Ugodnost smanjuje u¢inak prednosti niske interakcijske pravednosti, a negativna afek-
tivnost smanjila je ucinak distribucijske pravde. Ovo naglasava vaznost proucavanja inte-
rakcije izmedu karakteristika radnog mjesta i individualnih faktora te time pruza podrsku
percepciji pravde kao prethodniku NOP-a. Martinko, Gundlach i Douglas (2002) smatraju
kako su glavni prethodnici NOP-a organizacijski faktori, prije svega, pravednost.

Kada se radi o individualnim faktorima, naj¢esce se spominju ljutnja, atribucijski stil,
stavovi, obiljezja li¢nosti (npr. narcizam, savjesnost, ugodnost) te pozitivni i negativni emo-
cionalni dozivljaj.

Kao dominantne i relativno neovisne dimenzije, Watson i Tellegen (1985) predlazu po-
zitivni (eng. positive affectivity) i negativni emocionalni dozivljaj (eng. negative affectivity)
objasnjavajuci ih kao moguce predispozicije za dozivljaj odredenog emocionalnog stanja
odnosno — dvije su kategorije afektivnih stanja koje se odnose na raspolozenje 1 emocije
(Kardum, Hudek-Knezevi¢, Kalebié¢, 2004).

Pozitivni emocionalni doZivljaj odrazava mjeru u kojoj se osoba osjeca entuzijasticno
i ugodno te se odnosi na stanje izrazene energije, koncentracije, ugode dok nisku prisutnost
pozitivnih emocija karakterizira tuga i letargija. Pozitivni emocionalni dozivljaj povezuje se s
izrazenom socijalnom aktivno$éu, zadovoljstvom te uéestalosti percipiranja pozitivnih dogada-
ja dok se negativni povezuje sa stresom, neucinkovitim strategijama suoc¢avanja kao i usmje-
ravanjem na negativne dogadaje. Uloga pozitivnih emocija izrazito je vazna, a §to podupiru
podaci koji upucuju na to da pozitivne emocije tvore psiholosku otpornost, omogucavaju flek-
sibilno 1 kreativno razmisljanje te podrzavaju otvaranje novih perspektiva. Nadalje, pozitivni
emocionalni dozivljaj povezuje se s ponasanjima pomaganja, kooperativnosti, pronalazaka i
predlaganja integracijskih rjeSenja u pregovarackom kontekstu. Pozitivni emocionalni dozivljaj
glavna je odrednica pozitivnih suradnickih ponasanja u organizacijama, primjerice pomaganja
oko radnih zadataka i davanja prijedloga za poboljSanje rada. Takoder, istice se uc¢inak u inter-
personalnim relacijama cija se kvaliteta ogleda na cjelokupnoj organizacijskoj razini pri cemu
postoji povezanost izrazenog pozitivnog emocionalnog dozivljaja s ucinkovitijim procesom
donosenja odluka i njegovim elementima te kvalitetnijim socijalnim relacijama.

Kako pozitivni emocionalni dozivljaj ima cijeli niz pozitivnih posljedica, ocekivano,
negativna je povezanost NOP-a s navedenim obiljezjem (Spector, Fox, 2005). Kroz istraziva-
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nja ocituje se veci broj osobnih obiljezja koja su znac¢ajno povezana s pojavom NOP-a. Pozi-
tivan afekt, dulji radni staz i visoke razine zadovoljstva s poslom, pokazuju se kao najmanje
povezane s NOP-om. U metaanalizi petofaktorskog modela li¢nosti, Salgado (2002) poka-
zuje kako crta li€nosti — savjesnost znacajno doprinosi objasnjenju devijantnih ponaSanja
poput krade i uporabe nedozvoljenih supstancija te kako ni jedna crta osobnosti nije znac¢ajno
povezana s pojavom apsentizma. Istrazivanja se viSe usmjeravaju na negativni dozivljaj koji
je u znacajnijoj mjeri i ceS¢e povezan s NOP-om.

Negativni emocionalni doZivljaj je opéa dimenzija subjektivne neugode koja sadrzi
razli¢ita averzivna stanja, primjerice ljutnju, krivnju, strah; dok se slabija prisutnost negativ-
nih emocija odnosi na stanje smirenosti.

Negativni emocionalni dozivljaj definira se kao dimenzija koja ljude ¢ini sklonijima na
negativne emocije i neugodu. Osobe izrazenijeg negativnog emocionalnog dozivljaja intro-
spektivnije su, usmjerenije na nedostatke i pogreske, fokusirane na negativne aspekte doga-
daja te su opcenito tjeskobnije i nezadovoljnije. Takoder, cesc¢e osjecaju brigu, anksioznost

.....

frustracije.

Prema podacima iz literature, neuroticizam i stres snazno su povezani s negativnim
emocionalnim dozivljajem (Almeida, Kessler, 1998, Diener, Suh, Lucas, Smith, 1999, sve
prema: Mroczek, Almeida, 2004). Kada su osobe visokog neuroticizma izlozene stresnim
situacijama, dozivljavaju ih averzivnijima i reagiraju izrazito visokim negativnim emocio-
nalnim odgovorima. Suls (2001, prema: Mroczek, Almeida, 2004) ovaj proces naziva hi-
perreaktivnoséu odnosno znacajnom promjenom u negativnom emocionalnom dozivljaju
kao odgovoru na stresor.

Osobe visokog neuroticizma izvjeStavaju o ucestalijim stresnim dogadajima implicira-
juci vecu izlozenost stresorima ili ¢ak stvaranju stresnih situacija. Nadalje, stresore procje-
njuju kao prijetnje te time djeluju na povecanje negativnog emocionalnog dozivljaja i odgo-
vora te ¢eS¢e pamte stresogene dogadaje u odnosu na osobe niskog neuroticizma. Takoder,
pri suocavanju sa stresnim situacijama biraju strategije koje su manje ucinkovite ili nepro-
duktivne (Mroczek, Almeida, 2004). Martinko, Gundlach i Douglas (2002) navode kako se
izmedu osobnih obiljezja, izdvajaju kao znacajni faktori ljutnja, atribucijski stil i negativni
afekt a koji sudjeluju u objasnjenju agresije na radnome mjestu.

Takoder, individue izrazenog negativnog emocionalnog dozivljaja sklonije su nega-
tivnim reakcijama na radno okruzenje. Negativna afektivnost posreduje individualnim od-
govorima na profesionalni stres pa ¢e tako osobe cesc¢e iskusiti negativne reakcije u radnoj
okolini u odnosu na osobe pozitivnhog emocionalnog dozivljaja. Faktori radnog okruzenja i
osobni faktori imaju doprinos u nastanku agresije prema razli¢itim ,,metama*. Faktori radnog
okruzenja pridonose razvoju nasilja prema rukovoditeljima dok osobni faktori vise pridonose
agresiji prema suradnicima (Martinko, Gundlach, Douglas, 2002).

Prema modelu Spectora i Fox (2005), negativne su emocije prekursor nepozeljnom
organizacijskom ponaSanju. Pri tome, kao najznacajnije pokazuju se ljutnja i anksioznost
kao crta licnosti. Nadalje, pokazuje se 1 kako su znacajne pozitivne povezanosti NOP-a i
negativnog emocionalnog dozivljaja.
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Ljutnja, atribucijski stil, stavovi prema osveti —pozitivno koreliraju s NOP-om (Martin-
ko, Gundlach, Douglas, 2002) te negativnim afektom, narcizmom i niskom samokontrolom.

Penney i Spector (2002) istrazivali su ulogu narcizma u pojavi NOP-a. Osobe s izraze-
nim narcizmom sklone su preuveli¢avanju vlastite vaznosti, izrazena je taStina, arogantnost
u ponasanju, smatraju kako su bolji od drugih ¢ime zasluzuju viSe postovanja i divljenja
od drugih. Takvi pojedinci imaju grandiozno i nestabilno videnje sebe, pretjerani osjecaj za
prava koja smatraju kako imaju te uspostavu svoje superiornosti (Boody, 2011). Ukoliko su
takve osobe rukovoditelji, percipiraju sebe kao pravedne, iznimno postene i transparentne
(,,veliki, dobri voda“) no s idejom kako drugi ne cijene dovoljno njihov trud koji u stvarnosti
ne postoji. Kako su skloni samoobmani, vjeruju u svoje ogromne zasluge te smatraju kako
imaju pravo na sve (i svakoga). S obzirom na obiljezja narcizma, pojedinci koji imaju izraze-
ni narcizam primjenjivat ¢e i NOP. Istrazivanja su pokazala povezanost narcizma i NOP-a te
moderatorski efekt narcizma u odnosu radnog okruzenja i NOP-a.

Istrazivanja su pokazala rezultate i naspram obiljezja psihopatije. Primarna psihopati-
ja (tzv. ,,stabilni psihopati) odnosi se na egocentri¢nost, bezosjeéajnost, potpuni izostanak
iskrenosti, nisku empatiju i interpersonalnu hladnocu; dok se sekundarna odnosi na socijalno
devijantne tendencije kroz impulzivna ponasanja, dosadu, zlouporabu sredstava ovisnosti.
Zbog toga osobe sklone sekundarnom tipu psihopatije agresivno reagiraju, bez razmisljanja
o moguc¢im posljedicama. Neki autori primarnu psihopatiju jo§ smatraju i bioloSkom dok
sekundarnu vide pod utjecajima genetskih i okolinskih ¢imbenika.

Odnos koji se istrazuje ukljucuje konstrukt kontraproduktivnog organizacijskog po-
nasanja (NOP) i subklinicke psihopatije naspram savjesnosti. Boddy (2011) navodi kako
subklini¢ka psihopatija moze dovesti do smanjene razine odgovornosti u organizaciji te moze
negativno djelovati na produktivnost. Svijet oko sebe pa tako i radno okruzenje dozivljavaju
kompetitivnim te se navedeno povezuje s njihovom karakteristikom agresivnosti.

Rezultati pokazuju povezanost psihopatije s nasiljem i agresivnim ponasanjem na po-
slu. Nije im vazno prihvaéanje drugih niti se trude oko uspostavljanja odnosa sa suradnicima.
Nadalje, impulzivno ponasanje cesto moze biti i destruktivno te se time povecava sklonost
obrascima ponasanja poput prevare i sabotaze (O’ Boyle, Forsyth, Banks, McDaniel, 2012).

Istrazivanja su takoder pokazala kako druga obiljezja li¢nosti (npr. vanjski lokus kon-
trole, anksioznost kao crta) mogu uzrokovati frustriranost zaposlenika, §to moze potaknuti
povecanje NOP-a. Nadalje, Berry, Ones 1 Sacket (2007) utvrdili su kako su savjesnost, pri-
stojnost i emocionalna stabilnost u negativnom odnosu s NOP-om.

Sackett i suradnici (2006) pokazuju kako je NOP visoko negativno povezan sa svjesno-
$¢u, emocionalnom stabilnos¢u i ugodnoséu te nize povezan s ekstraverzijom i otvorenoscéu.
Zaposlenici koji su savjesniji, emocionalno stabilni i koji posjeduju crtu ugodnosti manje ¢e
koristiti obrasce kontraproduktivnog ponasanja.

Medu crtama li¢nosti izdvaja se savjesnost kao stabilan i znac¢ajan prediktor NOP-a.
Osobe koje pokazuju visok rezultat na savjesnosti ujedno su i produktivnije, usmjerene na
obavljanje zadataka te izbjegavaju ponasajne obrasce iz spektra NOP-a. Moze se, stoga, sma-
trati kako bi pozeljniji zaposlenici bili oni s vi§im rezultatom na navedenoj crti li¢nosti.
Takoder, osobe koje su savjesnije djeluju produktivnije i imaju vise kontrole nad svojim
ponasanjem u radnoj okolini (Salgado, 2002).
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Nadalje, kontrola je vazan element za pojavu nepozeljnih organizacijskih ponasanja.
U situacijama koje su kontrolabilne bit ¢e manja vjerojatnost percipiranja navedene situa-
cije kao stresne te je rjeda pojava negativnih emocija. Drugo podruéje djelovanja kontrole
odnosi se na odgovor na ljutnju i pojavu NOP-a. Agresija prema drugima (ljudima) ili prema
objektima moze znaciti reakciju na percipirani osjecaj nemoéi te se agresivnim ¢inom poku-
Sava vratiti izgubljeni osjecaj kontrole. Iako je kontrola kao faktor iznimno vazna, slabije je
uklju¢ivana u promatranje odnosnih varijabli te su rezultati istrazivanja pokazivali opre¢ne
nalaze. Fox, Spector i Miles (2001) pronalaze pozitivnu povezanost kontrole i organizacij-
skog NOP-a. Osobe koje izrazavaju i pokazuju visoku autonomiju ¢e$¢e ¢e pokazivati obras-
ce NOP-a kada percipiraju visoke razine stresa u radnom okruzenju. No, moguce je da se
radi o osobama koje su rukovoditelji jer rukovodeée funkcije podrazumijevaju autonomiju
u obavljanju poslova, a i mogu si ,,priustiti nepozeljna organizacijska ponasanja prema po-
dredenima (Spector, Fox, 2005). Tome u prilog predlaze se i uvjerenje ,,ne diraj moju tvrtku
i ne petljaj se u moj posao* kao doprinos razvijanju i primjeni NOP-a (Spector, Fox, 2005).

Na temelju zasebnog doprinosa individualnih i situacijskih pristupa, neki su istrazivaci
tvrdili da je najucinkovitiji nacin predvidanja NOP-a procjenjivanjem situacijskih i pojedi-
nacnih ¢imbenika zajedno s njihovim interakcijama. U stvaranju integrativne teorije Mar-
tinko, Gundlach i Douglas (2002) utvrdili su zajednicke faktore svih teorija koji ukljucuju:
individualne i situacijske faktore, informacije kognitivnog procesa — kauzalna atribucija i
percepcija neravnoteze. Ova perspektiva pretpostavlja da je NOP rezultat slozenih interakcija
osobe i radnog okruzenja u kojem osobno poimanje okruzenja i o¢ekivani ishodi, poticu in-
dividualna ponaSanja. Takoder, smatraju kako atribucijska teorija objasnjava kako pojedinci
koriste obrasce NOP-a kada dozive negativni podrazaj. Autori tvrde kako odredene osobine
(npr. spol, lokus kontrole, atribucijski stil, negativni afekt) utje¢u na to kako zaposlenici daju
atribucije (pripisuju odredena obiljezja sebi ili okolnostima) i reagiraju na percepciju neprav-
de. Nadalje, te razlike mogu odrediti jesu li zaposlenici ukljuceni u autodestruktivna ponasa-
nja (npr. uporaba droga ili alkohola na radnom mjestu, snizena u¢inkovitost obavljanja posla)
ili odmazdu (npr. krada, vandalizam). Navedeni teorijski koncept predstavlja model agresije
na radnom mjestu, uzima u obzir pojedinac¢ne i situacijske razlike u predvidanju autodestruk-
tivnog ponasanja ili odmazde, ovisno o kognitivnom procesu agresora.

Skarlicki, Folger, i Tesluk (1999) primijetili su kako se uklju¢ivanjem negativnog afek-
ta i ugodnosti, objasnjava vecéa varijanca osvetnickog ponasanja od prethodnog modela koji
se iskljucivo usredotocio na organizacijsku pravdu. Nadalje, negativni afekt i ugodnost mo-
deriraju odnos izmedu percipirane pravednosti i organizacijske odmazde, a §to ukazuje na
medusobni interaktivni odnos u predvidanju NOP-a.

Bennett i Robinson (2000) predlozili su utjecaj situacijskih ¢imbenika na organizacijsku
devijantnost (ponasanja usmjerena protiv organizacije), dok pojedina¢ne razlike mogu obja-
sniti interpersonalnu devijantnost (tj. usmjerenu na zaposlenike organizacije). Hershcovis,
Turner, Barling, Arnold, Dupre, Inness, LeBlanc i Sivanathan (2007) ispitivali su pojedine
razlike kao $to su bijes, spol i negativni afekt te situacijske ¢imbenike kao $to su meduljudski
sukobi, nezadovoljstvo poslom i percepcija pravde na radnom mjestu. Primijetili su kako
pojedinci i situacijski cimbenici igraju ulogu u predvidanju agresije zaposlenika, pri cemu je
kljuéni ¢imbenik tko ili $to je cilj (tj. rukovoditelj, suradnik ili organizacija) agresivnog ¢ina.
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Istrazivanja su pokazala kako je NOP jedna od triju komponenti radnog ucinka (orga-
nizacijsko ponasanje, izvedba zadataka) te kako ima najznacajniji u€inak na individualnu
izvedbu. Zaposlenici koji su izlozeni NOP-u u svom radnom okruzenju, pokazivat ¢e znacaj-
no nizu radnu ucinkovitosti (Whelpley, McDaniel, 2016).

5. IMPLIKACIJE ZA PRAKSU — STO PRAKSA MOZE UCINITI NA SMANJENJU
NOP-a?

Kako je veé prije u tekstu spomenuto, posljedice nepozeljnog organizacijskog ponasSanja
Stetne su kako za organizaciju u cjelini tako i na razini njezinih zaposlenika.

Krings i Bollman (2011), smatraju da zaposlenici koji su izlozeni NOP-u ¢esce razvi-
jaju losu sliku o sebi, imaju nisko samopostovanje, slabije su privrZeni poslu, ¢esée odlaze
iz organizacije i imaju vecu stopu apsentizma. Nadalje, situacija za osobe izlozene NOP-u
puno je zahtjevnija ukoliko se radi o osobi iz njihova radnog okruzenja (rukovoditelj ili
kolega) nego ako se radi o nekome tko primjenjuje ponasanja obiljezja NOP-a, a nalazi se
izvan sustava.

Financijski gubici vezani su NOP takoder su veliki, primjerice radi bolovanja ili izosta-
naka zaposlenika kao i reputacije organizacije (,,dovodenje na los glas*) radi ¢estih odlazaka
zaposlenika ili sudskih sporova u kojima organizacije gube znacajne financijske resurse. Ta-
koder, neki autori poput Dunlopa i Leeja (2004) navode kako su Stetni utjecaji zbog NOP-a
znacajniji negoli pozitivni utjecaji pozeljnog organizacijskog ponasanja.

Niska organizacijska pravednost ili slabo poStovanje zadanih pravila u smislu internih
akata ponasanja ili propisanih procedura, smatraju se klju¢nim antecedentom nepozeljnog or-
ganizacijskog ponasanja. Kada se radi o percepciji pravednosti, zaposlenici obi¢no zamjeraju
drugim kolegama/zaposlenicima ¢ije ponasanje i izostanak posljedica za takvo ponasanje
smatraju odgovornim. To se najces¢e dogada kada zaposlenici smatraju kako nemaju mo-
gucnosti utjecaja na organizaciju (,,sustav je kriv, ja i tako ne mogu nista uciniti). Krings i
Bollman (2011) navode organizacijska pravila i poStovanje pravila kao posebno vazno pod-
rucje u prevenciji odnosno pokusaju smanjenja NOP-a. S tim u vezi, i u Republici Hrvatskoj
donesen je cijeli niz zakonskih i podzakonskih akata u podrucju reguliranja prava i obveza u
smislu odgovornog organizacijskog ponasanja; kao i moguce sankcije ako se navedeno krsi.

5.1. Zakonodavni okvir

U svrhu zastite prava zaposlenika, donesen je zakonodavni okvir koji nastoji prevenira-
ti i sankcionirati cijeli niz razli¢itih neproduktivnih ponaSanja u radnom okruzenju.

Pocnimo od Ustava Republike Hrvatske gdje su sloboda, jednakost, ravnopravnost
spolova, postovanje prava ¢ovjeka inkorporirani u temeljni akt Republike Hrvatske, Ustav
kao najvisa vrednota ustavnog poretka Republike Hrvatske, utvrdena u ¢lanku 3. temelj-
nih odredbi Ustava Republike Hrvatske (Narodne novine br. 56/90., 135/97., 8/98., 113/00.,
124/00., 28/01., 41/01., 55/01., 76/10., 85/10. 1 5/14.).

Nadalje, Zakon o radu propisuje temeljne obveze i prava iz radnog odnosa utvrdene u
¢lanku 7. Zakona o radu (Narodne novine br. 93/14.1 127/17.).
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Poslodavac je duzan zastititi dostojanstvo radnika za vrijeme obavljanja posla od po-
stupanja nadredenih, suradnika i osoba s kojima radnik redovito dolazi u doticaj u obavljanju
svojih poslova, ako je takvo postupanje nezeljeno i u suprotnosti s tim Zakonom i posebnim
zakonima, sukladno s ¢lankom 7. stavkom 5. Zakona o radu.

Postupak i mjere zastite dostojanstva radnika od uznemiravanja i spolnog uznemira-
vanja ureduju se posebnim zakonom, kolektivnim ugovorom, sporazumom sklopljenim
izmedu radnickog vijeca i poslodavca ili pravilnikom o radu, prema ¢lanku 134. Zako-
na o radu.

Stavkom 2. ¢lankom 134. Zakona o radu, poslodavac koji zaposljava najmanje dvade-
set radnika duzan je imenovati osobu koja je osim njega ovlaStena primati i rjeSavati prituzbe
vezane za zastitu dostojanstva radnika te je stavcima 3. do 8. istog ¢lanka propisan postupak
rjeSavanja prituzbi vezanih za zastitu dostojanstva radnika.

Zakon o drzavnim sluzbenicima (Narodne novine br. 92/05., 140/05., 142/06., 77/07.,
107/07., 27/08., 34/11., 49/11., 150/11., 34/12.,49/12., 37/13., 38/13., 01/15., 138/15., 61/17.,
70/19.) detaljno ureduje prava i duznosti drzavnih sluzbenika kao Sto su pravo na rad u pri-
kladnim uvjetima, pravo na placu i druga materijalna prava, pravo na jednako postupanje i
Jednake mogucnosti napredovanja, pravo na zastitu od neopravdanog premjestaja ili udalje-
nja s radnog mjesta, pravo na predstavku...

Takoder, na pocetku veéine propisa pa tako i Zakona o drzavnim sluzbenicima opisa-
na su i nacela postupanja, odnosno medu nacelima su propisana nacela ponasanja drzavnih
sluzbenika.

Posebnim ¢lankom 25. Zakona o drzavnim sluzbenicima propisano je osobno ponasa-
nje drzavnog sluzbenika koje mora biti takvo da ne umanji svoj ugled i ugled drzavne sluzbe
te ne dovede u pitanje svoju nepristranost u postupanju. Pravila ponasanja ureduju se etickim
kodeksom.

Nadalje, drzavni sluzbenici odgovaraju za povredu sluzbene duznosti ako povjerene
poslove ne obavljaju savjesno, stru¢no i u predvidenim rokovima, ako se ne pridrzavaju Us-
tava, zakona i drugih propisa ili pravila o ponasSanju za vrijeme sluzbe ili u vezi sa sluzbom,
sukladno sa ¢lankom 96. stavkom 1. Zakona o drzavnim sluzbenicima.

Kazne za povrede sluzbene duznosti utvrdene su ¢lankom 110. Zakona o drzavnim
sluzbenicima koje se odnose na upozorenja (usmena opomena, pisana opomena, pisana
opomena s upisom u osobni ocevidnik drzavnog sluzbenika) i novcana kazna u visini do
10 % place sluzbenika isplacene u mjesecu kad je kazna izreCena, dok se za teSske povrede
sluzbene duznosti moze izre¢i novcana kazna na vrijeme od jednog mjeseca do Sest mjeseci,
u mjesecnom iznosu od 10 do 20 % ukupne place isplacene sluzbeniku u mjesecu u kojem
je kazna izreCena, premjestaj na drugo radno mjesto nize slozenosti poslova istog stupnja
obrazovanja i prestanak drzavne sluzbe.

Eticki kodeks drzavnih sluzbenika

Etickim kodeksom drzavnih sluzbenika (Narodne novine br. 40/11. i 13/12.) utvrduju
se pravila ponasanja drzavnih sluzbenika i eticka nacela na temelju kojih postupaju drzavni
sluzbenici prilikom obavljanja sluzbene duznosti (¢lanak 1.)
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DrzZavni sluZbenik ima pravo na zastitu od uznemiravanja, spolnog uznemiravanja,
odnosno ponasanja koje predstavlja verbalno, neverbalno ili fizicko ponasanje spolne naravi,
a koje ima za cilj ili stvarno predstavlja povredu dostojanstva sluzbenika i namjestenika te
uzrokuje strah ili neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo okruzenje (Clanak 6.).

Posebnu glavu Etickog kodeksa drzavnih sluzbenika ¢ine medusobni odnosi drzavnih
sluzbenika koji bi se trebali temeljiti na uzajamnom postivanju, povjerenju, suradnji, pristoj-
nosti, odgovornosti i strpljenju (¢lanak 12.).

Sukladno sa ¢lankom 15. Etickog kodeksa drzavnih sluzbenika ¢elnik tijela imenuje
povjerenika za etiku koji prati primjenu Etickog kodeksa u drzavnom tijelu, promice eti¢-
ko ponasanje u medusobnim odnosima drzavnih sluzbenika te odnosima sluzbenika prema
gradanima, zaprima prituzbe sluzbenika i gradana na neeticko ponasanje i postupanje sluz-
benika, provodi postupak ispitivanja osnovanosti prituzbe te vodi evidenciju o zaprimljenim
prituzbama.

Sukladno s IzvjeS¢em Ministarstva uprave o podnesenim prituzbama na neeti¢no po-
nasanje drzavnih sluzbenika u 2016. godini KLASA: 005-01/16-01/174 URBROJ: 515-04-
02-01/4-17-12 od 31. sije¢nja 2017. godine, eti¢ki su povjerenici rjesavali 333 prituzbe od
kojih se 213 odnosilo na ponasanje sluzbenika prema gradanima (od navedenog broja 14 ute-
meljenih prituzbi), 49 na prituzbe zbog medusobnih odnosa sluzbenika (od navedenog broja
13 utemeljenih prituzbi), 42 prituzbe odnosile su se na ponasanje nadredenih sluzbenika (od
navedenog broja 3 utemeljene prituzbe), 24 na ponasanje drzavnih sluzbenika u javnim na-
stupima (od navedenog broja 4 utemeljene prituzbe), 3 na nedopusteno stjecanje materijalne
ili druge koristi (prituzbe su ocijenjene kao neosnovane), a 2 na sukob interesa (prituzbe su
ocijenjene neosnovanima).

Od 34 utemeljene prituzbe, protiv troje sluzbenika pokrenut je postupak zbog lake po-
vrede sluzbene duznosti, protiv troje zbog teske povrede sluzbene duznosti, u 17 slucajeva
drzavni su sluzbenici pisanim putem upozoreni na neeti¢no ponasanje, a usmeno ili razgo-
vorom s nadredenim sluzbenikom upozoreno je 11 sluzbenika, prema navedenom Izvjescu
Ministarstva uprave.

Na temelju Izvjes¢éa Ministarstva uprave, u Ministarstvu unutarnjih poslova tijekom
2016. godine nije voden ni jedan disciplinski postupak zbog povrede sluzbene duznosti u
povodu podnesenih prituzbi na neeti¢no postupanje policijskih sluzbenika odnosno zbog ne-

¢lanka 96. stavka 1. toc¢ke 7. Zakona o policiji).

Zakon o policiji

Prava i duznosti policijskih sluzbenika utvrdena su u glavi 3. Zakona o policiji (Narod-
ne novine br. 34/11., 130/12., 89/14., 33/15., 121/16., 66/19.).

Zakon o policiji stavlja poseban akcent na upravljanje ljudskim potencijalima na nacin
da odredbom c¢lanka 44. navedenog Zakona utvrduje da je upravljanje ljudskim potencija-
lima zasnovano na profesionalizaciji i podrSci sluzbenicima te na razvoju karijera prema
nacelu upravljanja kompetencijama, kao i da upravljanje ljudskim potencijalima omogucuje
uskladivanje znanja i sposobnosti policijskih sluzbenika sa zahtijevanim znanjima i sposob-
nostima nuznim za obavljanje poslova radnog mjesta, razvoj i suradnju izmedu sluzbi i hije-
rarhijskih razina u Ministarstvu te promicanje profesionalnih vrijednosti u obavljanju sluzbe.
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Ono $to je specificno za policijske sluzbenike u odnosu na druge drzavne sluzbenike
jest to da su duzni i izvan sluzbe ponasati se tako da ne Stete ugledu sluzbe, a §to je i decidi-
rano propisano ¢lankom 31. stavkom 2. Zakona o policiji.

Policijski sluzbenik odgovara za povredu sluzbene duznosti ako povjerene poslove i
zadatke ne obavlja savjesno, stru¢no i u predvidenim rokovima, ako se ne pridrzava Ustava,
zakona, drugih propisa i pravila o ponasanju za vrijeme sluzbe ili izvan sluzbe kada Steti
ugledu sluzbe, sukladno s ¢lankom 93. stavkom 1. Zakona o policiji.

Sukladno s ¢lankom 110. Zakona o policiji, za lakSe povrede sluzbene duznosti moze
se izre¢i pisana opomena, novéana kazna u visini do 10 % od posljednje place koja mu je
isplacena za puni mjesec proveden na radu, a za teze povrede sluzbene duznosti moze se
izre¢i nov€ana kazna u mjese¢nom iznosu do 20 % od posljednje place koja mu je isplacena
za puni mjesec proveden na radu, na vrijeme od 1 do 6 mjeseci, zaustavljanje promicanja u
zvanju od 2 do 4 godine, zaustavljanje napredovanja u sluzbi u trajanju od 2 do 4 godine,
premjestaj na drugo radno mjesto iste ili nize sloZenosti poslova na vrijeme od 2 do 4 godine,

uvjetna kazna prestanka drzavne sluzbe i prestanak drzavne sluzbe.

Eticki kodeks policijskih sluzbenika

Eticki kodeks policijskih sluzbenika (Narodne novine br. 62/12.) predstavlja moralne i
eticke standarde policije, izrazava volju i zelju policijskih sluzbenika za zakonitim, profesio-
nalnim, pravednim, pristojnim, korektnim i humanim postupanjem (¢lanak 1.).

Osnovni principi koji su ustanovljeni Etickim kodeksom policijskih sluzbenika posto-
vanje su jednakosti pred zakonom, zastita ugleda, nepodmitljivost, javnost rada, profesional-
nost, stru¢nost i neovisnost, zastita tajnosti podataka, postivanje Etickog kodeksa.

Medu osnovnim principima propisani su i medusobni odnosi policijskih sluzbenika
(¢lanak 9.) koji se temelje na medusobnom postovanju, uzajamnom i solidarnom pomaganju,
kolegijalnosti, toleranciji, iskrenosti, medusobnom povjerenju i dostojanstvu, dobronamjer-
noj kritici 1 dobroj komunikaciji.

Zarazliku od Etickog kodeksa drzavnih sluzbenika, Eticki kodeks policijskih sluzbeni-
ka utvrduje koje su pojave strane u odnosima policijskih sluzbenika, a to su lazna solidarnost,
ponizavanje, podcjenjivanje i zanemarivanje (Clanak 9. stavak 2.).

Nacela Etickog kodeksa vrijede u svim sigurnosnim situacijama, a odredbe Etickog
kodeksa ugradene su u programe obrazovanja, struénog osposobljavanja i usavrSavanja po-

licijskih sluzbenika, sukladno s ¢lankom 12. i 13. Etickog kodeksa policijskih sluzbenika.

Kolektivni ugovor za drzavne sluzbenike i namjestenike

Odredbom ¢lanka 73. 1 74. Kolektivnog ugovora za drzavne sluzbenike i namjestenike
(Narodne novine 112/17. 1 12/18.; u daljnjem tekstu: Kolektivni ugovor) propisano je pravo
na zastitu dostojanstva drzavnih sluzbenika i namjestenika.

Osobnost i dostojanstvo sluzbenika i namjestenika $titi se od uznemiravanja ili spol-
nog uznemiravanja poslodavca, nadredenih, suradnika i osoba s kojima sluZbenik i na-
mjeStenik redovito dolazi u doticaj u obavljanju svojih poslova te se u ostvarenju zastite
dostojanstva drzavna tijela obvezuju promicati odnose u duhu tolerancije, razumijevanja i
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uvazavanja dostojanstva te svako nezeljeno ponaSanje i postupke kojim se takvi odnosi naru-
Savaju treba opisati, prepoznati, sprijeCiti i sankcionirati (¢lanak 73.).

Potrebno je posebno naglasiti da je odredbom ¢lanka 74. stavkom 1. Kolektivnog ugo-
vora utvrdeno da je zabranjeno uznemiravanje i spolno uznemiravanje drzavnih sluzbenika
i namjestenika te da je ostalim stavcima opisano §to se podrazumijeva pod uznemiravanjem
i spolnim uznemiravanjem, kao ponasanjem kojim se narusava dostojanstvo osobe drzavnih
sluzbenika i namjestenika, kako slijedi:

»(2) Uznemiravanje je svako ponaSanje poslodavca, drzavnih sluZbenika i namjeStenika
koje ima za cilj ili stvarno predstavlja povredu dostojanstva sluzbenika i namjestenika,
a koje uzrokuje strah ili neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo okruzenje za drugog
sluzbenika i namjestenika.

(3) Uznemiravanjem iz stavka 1. ovoga ¢lanka smatra se i diskriminiraju¢e ponasanje kojim
se drzavni sluzbenik i namjeStenik izravno ili neizravno stavlja u nepovoljniji polozaj
od drugih sluzbenika i namjestenika na temelju rase, boje koze, spola, spolnog opredje-
ljenja, bracnog stanja, porodi¢nih obveza, dobi, jezika, vjere, politickog ili drugog uvje-
renja, nacionalnog ili socijalnog podrijetla, imovnog stanja, rodenja, drustvenog polozaja,
¢lanstva ili neclanstva u politickoj stranci, ¢lanstva ili neclanstva u sindikatu te tjelesnih
ili duSevnih poteskoca.

(4) Spolno uznemiravanje je svako verbalno, neverbalno ili fizicko ponasanje spolne naravi
koje ima za cilj ili stvarno predstavlja povredu dostojanstva sluZzbenika i namjestenika,
a koje uzrokuje strah ili neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo okruzenje.

(5) Ponasanje kojim se naruSava dostojanstvo osobe drZavnih sluzbenika i namjeStenika
smatra se namjerno ili nehajno ponasanje koje primjerice ukljucuje:

— ogovaranje, Sirenje glasina ili kleveta o drugome,

— uvrede, prijetnje, psovke i omalovazavanje,

— seksisticko ponasanje kojim se osobe drugog spola ili spolnog opredjeljenja nazivaju
drustveno neprimjerenim izrazima s ciljem isticanja njihovih spolnih obiljezja ili spol-
nog opredjeljenja, Sali na njihov racun ili pokusava ostvariti nezeljeni tjelesni kontakt,

—namjerno uskrac¢ivanje informacija potrebnih za rad, ili pak davanje dezinformacija i

—dodjeljivanje besmislenih, nerjeSivih, omalovazavaju¢ih zadataka ili nedodjeljivanje
zadataka.*

U sluc¢aju nezeljenog ponasanja iz ¢lanka 73. 1 74. Kolektivnog ugovora, drZavni sluz-
benik i namjestenik moze se obratiti nadredenom drzavnom sluzbeniku, sindikalnom povje-
reniku ili ovlastenoj osobi od poslodavca za primanje i rjeSavanje prituzbi vezanih za zastitu
dostojanstva (povjerljivom savjetniku), sukladno s ¢lankom 75. Kolektivnog ugovora.

Prema c¢lanku 75. Kolektivnog ugovora, ¢elnik drzavnog tijela imenuje osobu za
primanje i rjeSavanje prituzbi vezanih za zastitu dostojanstva (povjerljivi savjetnik).

Osoba ovlastena za zastitu dostojanstva duzna je u roku od osam dana od dostave
prituzbe, ispitati prituzbu i poduzeti sve potrebne mjere primjerene pojedinom slucaju radi
sprjecavanja nastavka uznemiravanja ili spolnog uznemiravanja ako utvrdi da ono postoji
(¢lanak 77. stavak 1.).
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Ako poslodavac ne provede predlozene mjere za sprjeCavanje uznemiravanja ili spol-
nog uznemiravanja ili ako su mjere koje je poduzeo ocito neprimjerene, drzavni sluzbenik
i namjestenik ima pravo prekinuti rad dok mu se ne osigura zastita, pod uvjetom da je u
daljnjem roku od osam dana zatrazio zastitu pred nadleznim sudom (¢lanak 77. stavak 2.).

Ovlastena osoba godisnje izvjestava Zajednicku komisiju za tumacenje odredaba i pra-
¢enje primjene Kolektivnog ugovora za drzavne sluzbenike i namjestenike o broju i naravi
zaprimljenih prituzbi u prethodnoj godini (¢lanak 78. stavak 1.).

Zajednicka komisija objedinjeno izvjes¢e o stanju na podrucju zastite dostojanstva dr-
zavnih sluzbenika i namjestenika dostavlja Vladi i sindikatu drzavnih sluzbi koji navedeno
izvjes¢e razmatraju i predlazu mjere radi prevencije nezeljenog ponasanja i zastite dostojan-
stva drzavnih sluzbenika i namjestenika (¢lanak 78. stavak 2.1 3.).

U svrhu stvaranja ozracja tolerancije, razumijevanja i uvazavanja dostojanstva osobe
drzavnih sluzbenika i namjeStenika u drzavnoj sluzbi poslodavac ¢e voditi posebnu brigu
o informiranju, osvjesc¢ivanju i senzibiliziranju zaposlenih u drzavnim tijelima za problema-
tiku zastite dostojanstva te edukaciji ovlastenih osoba (¢lanak 79.).

Prema skupnom izvjeséu Zajednicke komisije za tumacenje odredaba i pracenje pri-
mjene Kolektivnog ugovora za drzavne sluzbenike i namjeStenike o prituzbama zaprimlje-
nim u 2016. godini KLASA: 005-01/16-01/184 URBROJ: 515-04-01-01/7-17-212 od 10.
ozujka 2017. godine, zaprimljene su 62 prituzbe od kojih je utvrdeno 12 uznemiravanja, od
toga 4 u Ministarstvu unutarnjih poslova odnosno u Ravnateljstvu policije (1), Policijskoj
upravi splitsko-dalmatinskoj (1) i Policijskoj upravi istarskoj (2). Medu njima nije utvrden ni
jedan slucaj spolnog uznemiravanja niti je pokrenut postupak radi zastite dostojanstva pred
nadleznim sudom.

Sukladno s navedenim izvjes¢em Zajednicke komisije, poduzeto je 20 mjera. Neke
od mjera koje su primijenjene u slucaju uznemiravanja jesu medijacija, savjetodavni rad i
premjestaj sluzbenika. Unato¢ tome $to povjerljivi savjetnik u odredenim situacijama nije
utvrdio uznemiravanje, radi poboljSanja meduljudskih odnosa i poslovne klime primijenjene
su mjere razgovora, upozorenja, mirenja pa i premjestaja sudionika postupka.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti kako je materijalnim propisima reguliran nacin
ponasanja zaposlenika u radnom okruzenju, a i izvan njega, odnos medu suradnicima te od-
nos rukovoditelja prema podredenim zaposlenicima.

Takoder, propisane su i kazne za povrede sluzbene duznosti kao i postupci u slucajevi-
ma povrede dostojanstva zaposlenika i neeti¢nog ponasanja.

Iz navedenog je itekako razvidno da postoji pravni okvir koji poti¢e odgovorno orga-
nizacijsko ponasanje no ¢ini se kako jo$ uvijek nedostaje svjesnost o postojanju propisa koji
reguliraju navedenu materiju te nedostatak edukacije zaposlenika i samih rukovoditelja o
tome $to se smatra pozeljnim, a $to nepozeljnim organizacijskim ponaSanjem.
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5.1. Strategije i metodologija upravljanja ljudskim potencijalima u svrhu preveniranja
NOP-a

Smanjenje NOP-a selekcijskim postupcima

Autori koji se bave nepozeljnim organizacijskim ponaSanjem predlazu upitnike kojima
se ispituje integritet. Primjenjuju se dva oblika prilikom ¢ega se jedan oblik primjenjuje za
predvidanje ponasanja koje ukljucuje kradu i otudivanje sredstava i/ili imovine dok se drugi
odnosi na ponaSanja poput apsentizma i problema s disciplinom (krSenje pravila). Takoder,
predlaze se primjenjivanje upitnika li¢nosti koji uklju¢uju emocionalnu stabilnost, savjesnost
i ugodnost, a radi njihove vaznosti za budu¢u pojavu NOP-a.

Prilikom selekcijskog postupka moguce je, stoga, odabirati kandidate koji ¢e biti manje
skloni primjeni i posezanju za nepozeljnim organizacijskim ponaSanjima.

Nadalje, predlaze se koristenje nestrukturiranih upitnika u kojima nisu unaprijed zada-
na pitanja.

Pokazuje se u prakticnom smislu, kako su nestrukturirani intervjui dobri prediktori
kontraproduktivnih oblika ponaSanja i to se posebice odnosi na emocionalnu stabilnost, sa-
vjesnost i ugodnost. No, s druge strane, strukturiranim intervjuima se bolje predicira radnu
ucinkovitost.

Postoje prednosti obaju tipova intervjua te se stoga predlaze koristenje obaju, ali u razli-
¢itim fazama selekcijskog postupka. Strukturirani intervju moze se koristiti u ranoj fazi kako
bi se stekla spoznaja o klju¢nim vjestinama i radnoj ucinkovitosti kandidata; dok se kasnije
kroz nestrukturirani intervju moze saznavati o osobnosti kandidata, navikama, sklonostima

kao i mogucim rizi¢nim faktorima.

Davanje povratnih informacija 360° feedback

Metoda “360 stupnjeva” je alat koji pruza svakom zaposleniku mogucnost dobivanja
povratnih informacija o svome radu. Ukljucuje procjenu podredenih, nadredenih, kolega/
suradnika kao i samoprocjenu.

Ta metoda je vazna jer omogucuje svakom pojedincu razumijevanje osobne ucinkovi-
tosti, kao i ucinkovitosti zaposlenika, kolege ili ¢lana tima — i to iz perspektive drugih.

Svrha je primjene metode «360 stupnjeva» pomo¢i svakom pojedinom radniku kako bi
osvijestio svoje snage i slabosti i prepoznao podrucja u kojima profesionalno moze napredovati.

Dobrobiti samog procesa odnose se na: kvalitetnije povratne informacije, djelotvorniji
timski rad, osobni razvoj kao i odgovornost za karijerni razvoj/napredovanje. Ova metoda
ukljucuje i doprinos u smislu pojave diskriminiraju¢ih ponasanja s obzirom na to da informa-
cija dolazi iz viSe razli¢itih izvora.

Nakon provodenja procjena izvedbe odnosno vrednovanja i ocjenjivanja zaposlenikova
rada iskljucivo iz perspektive nadredenog rukovoditelja, spomenuto moze dovesti do potes-
koca u komunikaciji.

Nacin da se gore navedeno smanji jest primjena povratne informacije od 360°. Ako se
izvedba zaposlenika mjeri iz razlicitih perspektiva, na primjer ako se uzimaju u obzir eva-
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luacije svih ukljuc¢enih u radni proces, to daje vise informacija o uc¢inkovitosti zaposlenika.
Osim smanjenja komunikacijskih poteskoc¢a, navedenim feedbackom povecava se vjerojat-
nost da ¢e zaposlenik koji ¢ini kontraproduktivna ponasanja biti lakse i prije evidentiran.

Koristenje poticaja — placa i radna ucinkovitost

Plac¢a kao organizacijski i motivacijski ¢imbenik ukljucuje materijalna davanja koja
zaposlenicima omogucuju zadovoljavanje egzistencijalnih potreba poput odjeée, obuée, mje-
sta stanovanja — no takoder posredno govori u prilog zaposlenikovu postignucu i socijalnom
priznanju. lako je uvrijezeno misljenje o vaznosti place u smislu znacajnog proporcionalnog
djelovanja na zadovoljstvo poslom, nedovoljan je broj empirijskih dokaza koji mogu jasno
odrediti relaciju place i drugih organizacijskih varijabli npr. zadovoljstva poslom (Basset,
1994).

Ako se koriste kao mjere poticaja iskljucivo ishodi koji se odnose na ucinkovitost, na-
vedeno moze povecati privlacnost angazmana u kontraproduktivnim ponasanjima.

Slicno se odnosi i na efekt place kao mjere poticaja, pri cemu zaposlenici mogu ma-
nifestirati puno ,,toksi¢nih“ ponasanja samo kako bi ostvarili svoj cilj, imali i/ili zadrzali
odredenu placu.

S druge strane, prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji (1959, 1968, prema: Daft,
Marcic, 2008) dvije nezavisne kategorije potreba — motivatori i higijenici razli¢ito utje¢u na
ponasanje. Plac¢a sukladno s postavkama navedene teorije, pripada u kategoriju higijenika pri
¢emu, ako je kao potreba zadovoljena, zaposlenici nisu nezadovoljni poslom, ali to nuzno ne
znaci da su i zadovoljni poslom. Ukoliko su zaposlenici motivirani isklju¢ivo higijenicima,
tada ¢e obavljati poslove koji svojom kvalitetom odgovaraju standardu minimuma te ¢e raditi
,onoliko koliko se mora* (Martin, Roodt, 2008), a ostatak ¢e vremena ispuniti drugim aktiv-
nostima pri ¢emu se mogu pojaviti i nepozeljna organizacijska ponasanja.

Percepcija pravednosti u raspodjeli plaée moze biti vaznija zaposlenicima nego stvarna
placa. Pojedinci koji percipiraju pravednost u nagradivanju i placama razvijaju pozitivne
stavove prema poslu. Prilikom socijalnog usporedivanja zaposlenici procjenjuju sebe s dru-
gima te procjenom disproporcije pravi¢nosti, nezadovoljstvo poslom moze biti povezano s
razlikama u visini pla¢a kod osoba koje rade isti posao. Kako Sverko i Gali¢ (2008) navode,
iz perspektive psiholoskog razmatranja, placa je znacajna kao oblik priznanja zaposleniku za
njegov/njezin ulozeni trud i napor u obavljanju poslova. Ako zaposlenik percipira nerazmjer
njegovih ulaganja u organizaciju u odnosu na ono $to primaju drugi zaposlenici, razvijat ¢e
negativne stavove prema organizaciji kao i negativna ponasanja, a Sto za posljedicu moze
imati smanjenu radnu motivaciju i sklonost napustanju organizacije.

Korekcije sustava nagradivanja kroz mjerljive elemente i kriterije dovodi do natjeca-
teljskog ponasanja, ali 1 percepcije pravednosti u procjeni ucinka.

Stoga se, procjena uéinka u organizacijama treba temeljiti na jasnim, mjerljivim i
objektivnim standardima. Na taj nacin, zaposlenici smatraju da su propisi pravicni, a $to
dovodi manje vjerojatnosti kori$tenja neproduktivnih ponasanja.

Percepcija pravednosti isti¢e se kao znacajna i1 kada su u pitanju priznanja odnosno
nagradivanje za rad. Prema Booggiu (2005) nejednaka raspodjela resursa u priznanjima i
nagradama Cesto doprinosi poteSkocama zadrzavanja zaposlenika u organizacijama. Stoga,
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ako zaposlenici percipiraju da njihov trud i ulaganje nisu priznati ili dobivena priznanja nisu
primjerena ulozenom, navedeno moze producirati nezadovoljstvom poslom i pojavom ne-
gativnih ponasanja. Robbins (2003) zakljucuje kako zaposlenici traze sustav placa i nagrada
koji percipiraju pravednim i u skladu sa svojim oc¢ekivanjima. Kada je placa uskladena sa za-
htjevima posla, osobnim znanjima, sposobnostima, kompetencijama i socijalnim standardom
—tada ¢e prema Robbinsu (2003) zaposlenici biti zadovoljni poslom.

Odnosi medu suradnicima i s rukovoditeljima

Unutar svake organizacije iznimno vazan segment odnosi se na interpersonalne odnose
koji uklju¢uju komunikaciju, odnose sa suradnicima i rukovoditeljima. Interna komunikacija
odnosno komunikacija unutar organizacije odnosi se na proces stvaranja i razmjene poruka
u mrezi medusobno ovisnih subjekata s ciljem smanjivanja nesigurnosti u okolini (Dowl,
Taylor, 2008, prema: Borovec, Balgac, Karlovi¢, 2011). Kvaliteta odnosa na svim razinama
organizacije ukljucuje i aspekt interne komunikacije koji doprinosi uspjesnosti organizacije.

Zaposlenici su svakodnevno usmjereni jedni na druge u obavljanju radnih zadataka te
ukoliko se radi o harmoni¢nim odnosima, oni pridonose ukupnoj kvaliteti radnog i osobnog
zivota. DeVaney i Chen (2003) isti¢u dobrobit kvalitetnih odnosa sa suradnicima u radnom
okruzenju kao ¢imbenik koji pozitivno djeluje na zadovoljstvo poslom. Ukoliko su odnosi
sa suradnicima obiljeZeni konfliktima i nesuglasicama, mogu biti izvor nezadovoljstva na
radnom mjestu (Frone, 2000, prema: Sverko, Gali¢, 2008). Luthans (2002, prema: Sverko,
Gali¢, 2008) navodi kako su suradnici vazan ¢imbenik zadovoljstva poslom. U suradnickoj
i kooperativnoj sredini zaposlenici razmjenjuju podrsku, savjete i pomoé. Socijalna podrska
suradnika kao i medusobno povjerenje i podrzavanje u radnom okruzenju pridonosi pozitiv-
nim osobnim i organizacijskim ishodima. Podaci iz literature govore u prilog izrazite vaz-
nosti socijalne podrske u radnom okruzenju kao prediktorske varijable zadovoljstvu poslom,
individualnom funkcioniranju te pozitivnim organizacijskim ishodima (Harris, Moritzen,
Robitschek, Imhoff, Lynch, 2001).

Uloga rukovoditelja sukladno s podacima iz literature, pokazuje se kao znacajna u
strukturiranju radnog okruzenja, kreiranju i pruzanju povratnih informacija zaposlenicima
(Griffin, Patterson, West, 2001). Podrska i postovanje koju rukovoditelji izrazavaju prema
zaposlenicima, iskazi brige za njihovu dobrobit te pohvala za dobro odraden posao predstav-
ljaju snazne determinante zaposlenikova zadovoljstva poslom (Judge, Piccolo, Ilies 2004,
prema: Sverko, Gali¢, 2008). Koncept rukovoditeljeve podrike povezan je s ohrabrenjem i
odrzavanjem pozitivnog doprinosa u razvoju karijernog napredovanja podredenih (Griffin,
Patterson, West 2001). Podrska rukovoditelja osnazuje timski rad te se pokazuje zaStitnim
faktorom u napustanju organizacije. Zaposlenici zadovoljni svojim poslom ujedno percipi-
raju nadlezne rukovoditelje kao suportivne i suradnicki orijentirane u obavljanju danih za-
dataka.

Takoder, radno okruzenje moze determinirati preferencije odnosnih aspekata zaposle-
nik-rukovoditelj. U kaoti¢nim i nejasno odredenim organizacijskim okruzenjima zaposlenici
isti¢u potrebu za strukturiranim rukovodenjem dok se kod jasno definiranih zadataka i kada
zaposlenici posjeduju potrebne vjestine, kompetencije i znanja — preferiraju fleksibilniji sti-
lovi rukovodenja.
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S druge pak strane, izostanak brige rukovoditelja i/ili neprijateljski stav prema zaposle-
nicima, mogu dovesti do poteskoéa i dozivljaja tjeskobe na radnome mjestu (Sverko, Gali¢,
2008).

Posredno, uloga rukovoditelja i kvaliteta odnosa sa zaposlenikom djeluje na druga or-
ganizacijska ponasanja, primjerice namjeru napustanja organizacije i ucestalosti bolovanja
zaposlenika (Perrewe, Carlson, 2002, prema: Brough, Frame, 2004).

Sukladno s navedenim, preporuke za smanjenje NOP-a odnose se na procese upravlja-
nja od strane rukovoditelja kao i njihove odluke naspram zaposlenika. Jedan od konstrukata
koji je vezan uz pojavu (ne)odgovornog organizacijskog ponasanja jest povjerenje u ruko-
voditelje.

Prije svega, navedeno se odnosi na davanje razliitih zadataka zaposlenicima pri ¢emu
se viSe koriste njihove sposobnosti i vjestine. Nadalje, prijedlog je ¢eSce rotacije zaposlenika
na razli¢ita radna mjesta kako bi mogao maksimizirati svoj potencijal.

Da rukovoditelji imaju vaznu ulogu u odredivanju organizacijske u¢inkovitosti poka-
zuje se posebno znacajnim u pojavi NOP-a. Primjerice, kada zaposlenici imaju povjerenje u
rukovoditelja, manje su skloni kontraproduktivnim ponaSanjima te je njihova radna ucinko-
vitost znacajno bolja.

Ako zaposlenik vjeruje neposrednom rukovoditelju, bit ¢e zadovoljniji poslom, a time
¢e se povecati njegova radna ucinkovitost (Wu, Huang, Li, Liu, 2011). Dirks i Ferrin (2002)
pronalaze kako je povjerenje u rukovoditelja povezano s vaznim organizacijskim ishodima
kao sto su radna ucinkovitost, organizacijsko pozeljno ponaSanje, odanost organizaciji, viso-
ko zadovoljstvo nadredenima, te niska fluktuacija zaposlenika.

Izmedu ostalih ¢imbenika, vazan je stil rukovodenja koji koristi rukovoditelj jer time
moze utjecati na povjerenje kod svojih kolega/zaposlenih. Hasel (2013) predlaze da ruko-
voditelji ¢es¢e ukljucuju podredene prilikom donosSenja odluka jer im time pokazuje da ih
cijene i uvazavaju njihovo misljenje.

Podredeni procjenjuju rukovoditelja tako da se vode procjenom njegovih kompetencija
koje su vezane uz obavljanje poslova te integritetom, dobrim namjerama koje ima/pokazuje
kao 1 iskreno$¢u u komunikaciji. Dirks 1 Ferrin (2002) navode kako podredeni procjenjuju
ponasanje rukovoditelja i njegov karakter odnosno ponasa li se u skladu s onim $to govo-
ri. Ukoliko podredeni zaposlenici procijene da postoji autenti¢nost, razvijat ée povjerenje
prema rukovoditelju, a §to u konacnici dovodi do boljih meduljudskih odnosa, kvalitetnije
komunikacije i boljih organizacijskih u¢inaka. Ako rukovoditelj ne vjeruje svojim kolegama/
podredenima, ista ponasanja ¢e oni pokazivati prema njemu, Sto dugorocno donosi Stetu i
povecava mogucénost pojave nepozeljnih organizacijskih ponaSanja.

Stvaranjem jedinstvene i kohezivne organizacijske kulture oko temeljnih etickih vrijed-
nosti, zaposlenici dobivaju spoznaju o ponasanju koje se od njih o¢ekuje. Zaposlenici moraju
dijeliti i vrednovati kulturu koja utjece na njihovo ponasanje kako bi doslo do Zeljenih prila-

......

vrijednosti sve do izvrSitelja.

Rukovoditelji bi trebali djelovati na boljim radnim uvjetima kojima bi mogli djelovati
na preveniranje nepozeljnih ponasanja u radnom okruzenju.
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To se moze posti¢i ulaganjem u zaposlenike kao i u njihovo okruzenje pa tako praktic-
ne organizacijske smjernice predlazu: ¢eS¢e organiziranje obrazovnih/edukativnih tecajeva/
seminara, omogucavanje razliite opreme koja pomaze u rjeSavanju problema (npr. odredeni
programski paketi), podrzavanje suradnicke klime u smislu timskog rada i stvaranja kole-
gijalnosti. Nadalje, vazno je i §to zaposlenici rade (ne samo kako rade) te se stoga predlaze
revidiranje opisa radnih mjesta kako bi ih prilagodili tako da zaposlenicima omoguéuju razu-
mijevanje zadataka i metoda njihova rada.

Sukladno sa svime navedenim, ukoliko poslodavac prepoznaje problem NOP-a i zeli
ga prevenirati u svojem okruzenju, odabir zaposlenika, izmedu ostalog, i na temelju njihovih
osobina licnosti (kao Sto je savjesnost) moze imati znacajniji utjecaj na smanjenje nepozelj-
nih ponasanja negoli poduzimanje mjera za povecanje percipirane organizacijske podrske
no, s druge pak strane, treba ulagati i u rukovoditelje koje treba dodatno educirati u smislu
poticanja pozitivne klime i odgovornog organizacijskog ponasanja.

6. ZAKLJUCAK

Kako se pokazuje, NOP je iznimno S$tetan na svim razinama organizacije pa tako i na in-
dividualnoj razini izloZenih, ali i onih koji manifestiraju ponasanja iz sfere NOP-a. Stoga,
moguce su razli¢ite mjere kojima se kroz organizacijski angazman moze nastojati djelovati
na prevenciju NOP-a.

Povecati razinu pozeljnog organizacijskog ponasanja moguce je edukacijom zaposle-
nika i rukovoditelj — kao primarnim mjerama, boljom selekcijom i edukacijom povjerljivih
savjetnika, osvjeS¢ivanjem 1 razlikovanjem pozeljnog od nepozeljnog ponasanja te sank-
cioniranjem nepozeljnog ponasanja imenovanjem takvog ponasanja i pravovremenim reagi-
ranjem prema zaposleniku koji pokazuje osobine nepozeljnog organizacijskog ponasanja, a
sve radi sprje¢avanja daljnjeg takvog ponasSanja i pokazivanja primjera ostalim zaposlenicima
da se nepozeljno organizacijsko ponasanje necée tolerirati.

No, svakako treba jacati organizacijske resurse, uvjete rada, nacin rada i metodologiju
zbog kojih ¢e zaposlenici teziti ka tendenciji odgovornog organizacijskog ponasanja.
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Summary

Marinela Baboselac-Mari¢, Kristina Zadro Omr¢en

Countraproductive Organizational Behaviour — What We Know and What We Can?

The paper attends to clarify contraproductive work as behavior that is extremely damaging to the whole
organization.

Contraproductive work behavior is described through the dimensions, the theoretical setting of the
development of such behavior as well as the relationship with other similar constructs such as violence,
retribution, revenge and deviantism.

With regard to organizational and non-organizational efforts to prevent these behaviors, a Croatian
legislative framework has been introduced which also deals with defining and anticipated sanctions for
behavior that could harm other employees and/or organizations, as well as the possibility of organiza-
tional response in relation to the appearance of such undesirable behavior in the work context.

Keywords: contraproductive work behavior, dimension of contraproductive work behavior.

400



