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SPECIFICNOSTI DEVIJANTNOG RADNOG PONASANJA
U MEPUNARODNOM OKRUZENJU

SPECIFICS OF DEVIANT WORKPLACE BEHAVIOR
IN AN INTERNATIONAL ENVIRONMENT

SAZETAK: Cilj ovog rada jest razumjeti, definirati i klasificirati oblike devijantnog
radnog ponaSanja s naglaskom na navedena ponasanja u medunarodnom kontekstu. Devi-
jantno radno ponasanje u medunarodnom okruzZenju rezultat je sloZene interakcije izmedu
kulturnih normi, organizacijskih vrijednosti i socioekonomskih uvjeta. Ovim radom daje se
uvid u postojecu problematiku istrazivanja te nekoliko klju¢nih zakljuc¢aka o devijantnom
ponasanju u medunarodnom okruZenju, kao i uvid u istraZivanja prema pojedinim oblicima
devijantnog radnog ponasanja, konkretno produktivne devijantnosti, devijantnosti prema
imovini, politicke devijantnosti te osobne agresije u medunarodnom okruZenju. Isti¢e se
holisti¢ki pristup upravljanju devijantnim ponaSanjem u medunarodnom kontekstu koji uzi-
ma u obzir kompleksne odnose izmedu lokalnih i globalnih faktora, a to ukljucuje ne samo
prilagodbu poslovnih strategija ve¢ i razvoj kulture i praksi koje poStuju lokalne norme i
umanjuju devijantno ponasanje.

KLJUCNE RIJECI: devijantno radno ponaSanje, medunarodno okruZenje, organi-
zacija

ABSTRACT: The aim of this paper is to understand, define and classify forms of
deviant workplace behavior with an emphasis on an international context. Deviant workpla-
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ce behavior in an international environment is the result of a complex interaction between
cultural norms, organizational values, and socioeconomic conditions. This paper gives an
insight into the existing issues of research on deviant behavior and several key conclusi-
ons about deviant behavior in the international environment as well as insight of research
according to particular forms of deviant work behavior, specifically production deviance,
property deviance, political deviance and personal aggression in international environment.
A holistic approach to managing deviant behavior in an international context is emphasized,
which takes into account the complex relationships between local and global factors. This
includes not only the adaptation of business strategies, but also the development of culture
and practices that respect local norms and diminish deviant behavior.

KEY WORDS: deviant workplace behavior, international environment, organization

1. UVOD

Devijantno radno ponaSanje promatra se kao svako namjerno negativno ponasanje
koje krsi institucionalizirane norme organizacije te stoga ugrozava osobnu dobrobit po-
jedinaca ili organizacije (Bennett e al., 2024; Griffin i O’Leary-Kelly, 2004). Prisustvo
devijantnog ponaSanja poput prijevare, krade, izbjegavanja obaveza, agresivnog ponasanja,
seksualnog uznemiravanja i slicno na radnom mjestu predstavlja veliki izazov za organi-
zacije. Sve vaznijim postaje sprjeCavanje takvog ponaSanja, i to ne samo iz ekonomskih
razloga. Osim ekonomskih troskova, devijantno ponasanje povezano je i sa socijalnim i
psiholoskim troskovima. Prema Appelbaum et al. (2007) posljedice devijantnih ponaSanja
osim za organizaciju, u smislu ekonomskih gubitaka koje stvaraju, mogu biti i za osobe koje
sudjeluju u takvim ponaSanjima ili koje su izloZzene tome. Istrazivanja (primjerice Adeoti
et al.,2017; Anwar et al.,2020) ukazuju da Zrtve interpersonalne radne devijantnosti poput
uznemiravanja i zlostavljanja iskazuju nizu razinu predanosti organizaciji, cesce izostaju s
posla te napustaju organizaciju, odnosno ¢eSée imaju izrazenu namjeru da daju otkaz, imaju
nizu razinu samopouzdanja, te povecano koriste opijate na poslu, dok su na razini organi-
zacije ovi oblici ponaSanja povezani s velikim financijskim troSkovima te poremecajima u
svakodnevnom funkcioniranju organizacije.

Kako bi se smanjili negativni ucinci na organizacije i cijelo drustvo, klju¢no je iden-
tificirati faktore koji doprinose takvom ponaSanju, a to je svakako i okruZenje u kojem
organizacija posluje (Narayanan i Murphy, 2017; Raver, 2024). Globalizacija je omogucila
poduzecdima da proSire svoje djelovanje izvan lokalnih ili regionalnih trZiSta, stvarajuci
nove prilike, ali i donoseéi nove izazove (Pandey, 2024). Zivot i rad na medunarodnoj razini
predstavlja veliki izazov za organizacije i njihove suradnike, kako na lokalnoj tako i na me-
dunarodnoj razini, u kontekstu obiljeZenom zahtjevima ekoloskih, ekonomskih i digitalnih
prijelaza te korporativne drustvene odgovornosti. U medunarodnom kontekstu, povecava se
i kompleksnost pojave fenomena devijantnog radnog ponaSanja, jer su znacajnije izraZene
kulturoloske i socijalne norme te socioekonomski uvjeti. Cilj ovog rada jest predstaviti,
definirati i klasificirati oblike devijantnog radnog pona$anja, s posebnim naglaskom na ove
oblike ponasanja u medunarodnom okruZenju. Brojni znanstvenici isticu vaznost analize
devijantnog radnog ponasanja u razli¢itim kulturoloskim okruZenjima (Kura et al., 2023;
Tuzun, 2016). No, literatura iz navedenog podrucja jest ograni¢ena te se snazno isti¢e potre-
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ba dodatnih radova i istraZivanja na ovu temu (npr. Coubaneichvili i Bazaraite, 2009; Raver,
2024; Suseno et al., 2021). Postojeca se istraZivanja prvenstveno odnose na analizu devi-
jantnog ponasanja u kontekstu razli¢itih kulturoloskih dimenzija i vrijednosnih orijentacija.
Naime, razli¢ite kulturoloske vrijednosti rezultiraju razli¢itim ponaSanjima menadZera i
zaposlenika (Bame-Aldred et al., 2013; Maulidiyah, 2024), pa se Hofstedeove dimenzije
distance modi i individualizam/kolektivizam mogu povezati s devijantnim radnim ponaSa-
njem (Kalemci et al., 2018; Narayanan i Moon, 2023). Doprinos ovog rada tako je u uvidu
u postojecu problematiku devijantnog ponasanja u medunarodnom okruZenju, te pregled
specifi¢nosti pojedinih oblika devijantnog radnog ponaSanja, konkretno produktivne devi-
jantnosti, devijantnosti prema imovini, politicke devijantnosti te osobne agresije u meduna-
rodnom okruZenju.

NaglaSavajuci potrebu za daljnjim prouavanjem ovog fenomena, nakon uvoda, u dru-
gom poglavlju daje se pregled postojeéih definicija devijantnog radnog ponaSanja, ¢ime
se omogucava razumijevanje razli¢itih aspekata i klasifikacija devijantnog radnog ponasSa-
nja. U treCem poglavlju, nakon pruZzanja teorijske podloge razumijevanju medunarodnog
okruZenja, analizirane su neke specifi¢nosti devijantnih radnih ponaSanja u medunarodnom
okruZenju, s osvrtom na istraZivanja u podrucju. U zakljucku se iznose zavr$na razmatra-
nja, kao i ogranicenja samog rada.

2. TEORILJSKE OSNOVE DEVIJANTNOG RADNOG
PONASANJA

Pojam ,,devijantnost™ prvi su put upotrijebili sociolozi 50-ih godina proslog stoljeca
kako bi definirali ponaSanja koja kr§e normativne standarde koji reguliraju ispravno i po-
gresno ponaSanje u drustvima (Jensen, 2011). Kao takva, devijantna ponasanja, odnose se
na ponasanja koja drustvo ne odobrava ili ne prihvaca (Yesiltas i Giirlek, 2020). Dodatna
definicija navodi da se devijantnost odnosi na ,,krSenje druStvenih normi i obuhvaca razli-
ke u ponaSanju, vrijednostima, stavovima, Zivotnim stilovima i Zivotnim izborima izmedu
pojedinaca i skupina“ (Franzese, 2015:7). Prisutno u drus§tvenom okruZenju neminovno se
javlja i u kontekstu organizacija, te kao takvo opéenito ima negativne posljedice za ljude,
skupine i organizacije. Stoga, kljuénim se smatra opisati prediktore nepoZeljnog, devijan-
tnog ponaSanja unutar organizacija (Abbasi i Ismail, 2017).

2.1. Pojam i Kklasifikacija devijantnog radnog ponasanja

U svojoj osnovi, devijantno radno ponasSanje definira se kao ponasanje koje krsi obi-
¢aje, politike ili interne propise organizacije, ugrozavajuci tako njezino blagostanje ili bla-
gostanje njezinih ¢lanova (Robinson i Bennett, 1995). Sackett (2002) devijantno ponasanje
promatra kao razne oblike ponasanja zaposlenika koji ugrozZavaju i Stete legitimne interese
organizacije. Definicije Robinson i Bennett (1995) i Sackett (2002) pokrivaju Sirok raspon
ponasanja, kao Sto su krada, meduljudsko nasilje, sabotaZa, ka$njenje ili gubljenje vremena
na poslu (Zappala et al., 2022). Bujang et al. (2024) dodaju prijevara, prihvadanje mita,
koriStenje vlastite moc¢i za nanoSenje Stete drugima u organizaciji i ugroZavanje suradnika
kao primjere devijantnih ponasanja na radnom mjestu. Op¢enito, svi namjerni pokusaji po-
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jedinca da naskodi organizacijskim ili druStvenim normama unutar organizacije smatraju
se devijantnim ponasSanjem. Drugim rije¢ima, ponasanja koja se dogode slucajno i naskode
organizaciji ne smatraju se devijantnim ponasSanjima (Colquitt et al., 2015).

Istrazivanja o devijantnom ponasanju koriste razlicite nazive za ova ponasanja, uklju-
cujuéi ,,devijantno ponasanje na radnom mjestu* (Appelbaum et al., 2007; Bennett i Robin-
son, 2003; Bujang et al., 2024; Kura et al., 2023), ,,kontraproduktivno ponaSanje (Liao et
al.,2021; Marcus et al., 2016); ,,nedoli¢no organizacijsko ponasanje” (Vardi i Weitz 2004;
Vinojini et al., 2023), ili pak negativno, prijevarno i antisocijalno ponasanje (Das, 2005;
Zhou et al., 2021). Razlic¢ite definicije i Sirok raspon primjera devijantnog ponaSanja uka-
zuju na njegovu sloZenost i viSedimenzionalnu prirodu. To oteZava usporedbu i agregiranje
rezultata istraZivanja, ali istovremeno naglasava vaznost daljnjeg proucavanja kako bi se
bolje razumjele i adresirale ove problemati¢ne pojave u organizacijama.

Tablica 1. prikazuje najc¢eSce koriStenu klasifikaciju devijantnog radnog ponaSanja
(Kura et al., 2023; Zahid i Nauman, 2024), a to je ona prema Robinson i Bennett (1995).

Tablica 1. Cetiri skupine devijantnog radnog ponasanja

Tip devijantnog ponasanja Primjeri

e Odlazak prije vremena

e Uzimanje viSe pauza od dozvoljenog

e Namjerno sporo obavljanje posla

e Neracionalno troSenje resursa

e Krivotvorenje kartica za evidenciju radnog vremena
e UniStavanje opreme

e Prihvadanje mita

e Pokazivanje pristranosti

Politicka devijantnost e Davanje neugodnih komentara o suradnicima
e Ogovaranje kolega

e Fizicko ili verbalno uznemiravanje na poslu
Osobna agresija e Pokusaj krade od kolega

e Ugrozavanje kolega

Produktivna devijantnost

Devijantno postupanje prema
imovini

Izvor: Robinson i Bennett (1995: 565).

Produktivna devijantnost i politicka devijantnost smatraju se manje ozbiljnim oblici-
ma devijantnog ponaSanja u usporedbi s devijantnim postupanjem prema imovini i osob-
nom agresijom, koji su prepoznati kao ozbiljniji oblici devijantnosti. Dok se produktivna
devijantnost i devijantno postupanje prema imovini kategoriziraju kao radnje protiv organi-
zacije, politic¢ka devijantnost i osobna agresija usmjerene su protiv pojedinaca (Rahman et
al., 2013). Jasna je vaznost razumijevanja razli¢itih vrsta devijantnog ponasanja kako bi se
mogli poduzeti odgovarajudi koraci za njihovo upravljanje i minimiziranje. Svaka vrsta de-
vijantnog ponasanja ima specificne karakteristike i utjecaje na radno okruZenje, a pravilno
prepoznavanje i klasifikacija klju¢ni su za ucinkovito adresiranje tih problema.

Zanimljivo je kako i suvremeni digitalni oblici rada koji podrazumijevaju radnu da-
ljinu i virtualno okruZenje takoder Cesto ukljucuju i razne oblike devijantnog ponasanja
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(Ezerins i Ludwig, 2021; Niven et al., 2021). U virtualnom radnom okruzZenju, neki od
nacina na koje se zaposlenici mogu ukljuciti u devijantno ponaSanje mogu biti: koriSte-
nje racunalnog hardvera ili softvera kompanije za osobni rad, §to rezultira zlouporabom
organizacijske imovine, zatim sudjelovanje u aktivnostima koje nisu povezane s poslom i
nesankcioniranim aktivnostima tijekom radnog vremena, Sto dovodi do gubitka produk-
tivnog vremena, deprivacija napora ili izbjegavanje rada, neangaZziranost odnosno emoci-
onalno i intelektualno otudenje od posla, §to dovodi do smanjenja radne ucinkovitosti, kao
i dijeljenje povjerljivih informacija, odnosno neovlasteno dijeljenje informacija koje mogu
rezultirati curenjem ili zlouporabom informacija, posebno kada je rad diskretne prirode
(Shrivastava i Singh, 2021).

2.2. Uzroci devijantnog ponasanja na radnom mjestu

Uzroci devijantnog ponaSanja na radnom mjestu mogu se podijeliti na uzroke na osob-
noj, timskoj i organizacijskoj razini (Bennett et al., 2024).

Osobni uzroci devijantnog ponaSanja ukljucuju razlicite karakteristike i predispozici-
je narazini pojedinaca koje mogu pridonijeti devijantnosti na radnom mjestu, a primarno se
odnose na demografske ¢imbenike (Peterson, 2002). IstraZivanja su pokazala da odredeni
demografski ¢imbenici mogu utjecati na vjerojatnost devijantnog ponasanja. Na primjer,
mladi zaposlenici, oni koji su novi u poslu, radnici s nepunim radnim vremenom i za-
posleni u nisko pladenim pozicijama, skloniji su produktivnoj devijantnosti i devijantnom
postupanju prema imovini (Zappala et al, 2022). Muskarci su takoder skloniji agresivnijem
ponasanju na poslu (Dullas ez al., 2021), a obrazovaniji zaposlenici imaju manju sklonost ka
devijantnom ponasanju (Appelbaum et al.,2007). Crte licnosti poput savjesnosti i ugodnosti
(Aleksi¢ i Vukovié, 2018; Berry et al. (2007)) kao i tamne trijade (Mathieu, 2021) takoder
su se pokazale znacajno povezane s devijantnosti. Stavovi, posebice zadovoljstvo poslom i
predanost organizaciji (Wang et al., 2020), ali i stavovi poput odobravanja krade i namjere
odlaska s posla (Bolin i Heatherly, 2001) pokazali su se vazZnim antecedentima devijantnog
ponasanja. Individualna percepcija nepravde isto tako moZe uzrokovati devijantno pona-
Sanje kao odgovor na nejednakost u nagradama i priznanjima (Henle, 2005; Robinson i
Bennett, 2000). Psiholosko stanje zaposlenika, stres i dobrobit joS su neke znacajne odred-
nice, jer se primjerice frustracija pokazala kao vazan prediktor interpersonalnog devijan-
tnog ponasanja, kao i razina autonomije te sukob uloga (Robinson i Bennett, 2000).

Na timskoj razini Bennett et al. (2024) isti¢u vaZznim prediktorima devijantnosti agre-
sivno ponasanje kupaca, uvredljiv nadzor zaposlenika, eticko vodstvo, grupne norme i po-
naSanje suradnika. Grupe u radnom okruZenju imaju znacajan utjecaj na ponasanje svojih
¢lanova buduci da devijantni modeli u grupi mogu znacajno utjecati na druge ¢lanove da se
ukljuce u devijantna ponasanja (LeBlanc i Kelloway, 2002), primarno kroz razinu grupne
kohezije i grupnih normi (Kura et al., 2023). Takoder, etni¢ka slicnost medu zaposlenici-
ma moze povecati vjerojatnost devijantnog ponasanja jer etnicki razliciti zaposlenici mogu
osjecati potrebu da se usklade s organizacijskim normama (Liao et al., 2004).

Uzro¢nici na organizacijskoj razini primarno se ticu organizacijske strukture, klime
i kulture poduzeca (Marasi et al., 2018). Istrazivanja (primjerice Aleksi¢ et al., 2019; di
Stefano et al., 2019) ukazuju da pojedine organizacijske kulture obiljeZavaju i ¢eS¢e pojave
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devijantnog ponasanja, §to ne iznenaduje s obzirom na to da zajednicke vrijednosti, norme,
uvjerenja i ciljevi utjecu na dinamiku odnosa izmedu zaposlenika, ali i organizacije i zapo-
slenika (Bujang er al., 2024). I etika, odnosno eticke vrijednosti organizacije igraju kljuénu
ulogu u predvidanju devijantnog ponaSanja (Peterson, 2002). Naime, organizacije koje ne
naglaSavaju strogo pridrZzavanje pravila i zakona sklonije su devijantnim ponaSanjima pre-
ma imovini, dok je u organizacijama koje se fokusiraju na zastitu vlastitih interesa ¢esce
prisutna produktivna devijantnost (Kulik ez al., 2008; Peterson, 2002).

3. DEVIJANTNO RADNO PONASANJE U MEPUNARODNOM
OKRUZENJU

Medunarodno poslovno okruZenje ¢ini kontekst u kojem se odvija medunarodno po-
slovanje, a zbog njegove multidimenzionalnosti razumijevanje samo nekoliko varijabli nije
dovoljno za potpuno razumijevanje njegove sloZenosti (Ferreira et al., 2009). To je slozen
sustav ekonomskih, politickih, pravnih i kulturnih ¢imbenika koji oblikuju nacin na koji
organizacije posluju u razli¢itim trzistima. Ono se sastoji od vanjskih i unutarnjih faktora
koji mogu utjecati na uspjeh ili neuspjeh poduzeca u razli¢itim zemljama (Pandey, 2024).
Povijesni razvoj medunarodnog okruZenja pokazuje da je njegova sloZenost i vaznost rasla
zbog globalizacije trzista, napretka u informacijskim tehnologijama, promjena u nacional-
nim i supranacionalnim institucijama (npr. WTO, UN, EU, NAFTA), pojave nevladinih
organizacija (NGO), rastu¢ih ekonomija te pozornosti na poslovnoj etici. Nedavne promje-
ne, poput pandemije bolesti COVID-19, pojave novih digitalnih tehnologija, teroristi¢kih
napada, migracija, uspona multinacionalnih poduzeca iz nekonvencionalnih lokacija, kao i
sve veci naglasak na odrzivost i klimatske promjene dodatno su utjecale na medunarodno
okruZzenje i na¢in rada multinacionalnih poduzeca (Ghauri ef al., 2021; Massa et al., 2023;
Zhao et al., 2024). Pored toga, medunarodna poduzeca koja posluju u zemljama domacini-
ma ¢esto su u nepovoljnom poloZaju u usporedbi s domacim poduzeéima. Ova nepovoljnost
moze se manifestirati kroz razli¢ite cimbenike, poput dodatnih izazova i troskova s kojima
se strana poduzeca suocCavaju pri uskladivanju s propisima, socijalnim normama, jezikom
ili diskriminacijom (Nachum, 2013).

Medunarodno poslovno okruZenje nudi mnoge prednosti, ukljucujuéi pristup novim
kupcima, povecanje profita, diversifikaciju operacija i Sirenje prepoznatljivosti brenda. Ta-
koder omogucuje pristup novim prilikama, uvid u ponaSanje i preferencije kupaca te koristi
od ekonomije razmjera i smanjenja troSkova proizvodnje. Medutim, takoder donosi izazove
poput nepredvidivosti, razlicitih trgovinskih propisa i politika, veée konkurencije, jezi¢nih
barijera i problema sa zastitom intelektualnog vlasnistva (Pandey, 2024). Jedan od klju¢nih
aspekata medunarodnog okruZenja jest kulturni kontekst koji je Cesto najteze razumjeti jer
se ne vidi izravno. Kulturno okruZenje ¢ini skup zajednickih vrijednosti i uvjerenja koji de-
finiraju Sto je ispravno za odredenu skupinu. Analiza kulturnih ¢imbenika ukljucuje razu-
mijevanje kako drustvo percipira poslovanje, utjecaj kulturnih i religijskih faktora, stil Zivo-
ta ljudi i sl. (Acharya, 2024). Nacionalna kultura, koja ukljucuje jezik, povijest, geografiju,
religiju, obrazovanje i vladu, oblikuje ove vrijednosti i uvjerenja. IstraZivanja usmjerena na
devijantnost ukazuju da se manifestacija, etiologija i ishodi devijantnosti ne razlikuju puno
medu kulturama, no ono §to se razlikuje jest rasprostranjenost pojedinog oblika devijantno-
sti, sugerirajuci vaznu ulogu kulturoloskih razlika za pojavu devijantnosti (Raver, 2024).
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3.1. Izazovi medunarodnog okruzenja kao potencijalni izvori
devijantnog radnog ponasanja

Poduzeca koja djeluju u globalnom okruZenju, moraju upravljati ne samo vanjskim
utjecajima poput trziSnih trendova, ekonomskih uvjeta i kulturnih razlika ve¢ uvazavati i
posebnu pozornost posvetiti unutarnjim obiljeZjima organizacije kao $to su organizacijska
kultura i vodstvo (Arjun i Lokesh, 2024). Kulturoloske razlike, razliciti stavovi prema vre-
menu, stilovima upravljanja i motiviranja, radnoj etici i obi¢ajima samo su neki od izazova
kojima vode unutar organizacija moraju upravljati ako Zele sprijeciti pojavu toksi¢ne radne
okoline (Ede et al., 2023) te posljedi¢no devijantnog ponasanja (de Bruijn, 2021). Posebni
napori u upravljanju zaposlenicima ukljucuju njegovanje poStovanja i svijesti o drugim kul-
turama, pripremu ucinkovitih prijevoda za prevladavanje jezi¢nih barijera, koriStenje odgo-
varaju¢ih komunikacijskih tehnologija, promicanje inkluzivnosti i sudjelovanja svih ¢lano-
va tima te provodenje redovitih evaluacija i povratnih informacija (Pugu i Dewanto, 2024).

Jedan od temeljnih izazova medunarodnog okruZenja jest razlika u nacionalnim i
organizacijskim kulturama. Naime, organizacijska kultura mati¢nog poduzeca moze biti
bazirana na nacionalnoj kulturi zemlje podrijetla. Stoga neki elementi organizacijske kul-
ture moZda nisu kompatibilni s nacionalnom kulturom zemlje domacina (Peltokopi, 2008).
To rezultira pove¢anjem sukoba na radnom mjestu gdje lokalni zaposlenici mogu odbaci-
ti neke elemente organizacijske kulture mati¢nog poduzeca (Peltokopi, 2008). Dodatni je
izazov jezicna barijera izmedu iseljenika i lokalnih zaposlenika (Andersson et al., 2001).
Iseljenici posjeduju veliko znanje o procesima i operacijama poduzeéa. Medutim, mozda
ne razumiju lokalni jezik u zemlji domacina (Andersson et al., 2001). Ova situacija utjece
na obuku zaposlenika gdje iseljenici nisu u moguénosti prenijeti informacije. Potonje moze
rezultirati smanjenjem produktivnosti i stvaranjem osjecaja frustracije medu zaposlenici-
ma, Sto se moze manifestirati kao devijantno ponasanje kroz smanjeni angazman ili otpor
prema novim metodama rada.

U medunarodnom poslovanju devijantno ponasanje ¢esto proizlazi iz napetosti izme-
du razli¢itih eti¢kih standarda i kulturnih normi. Kada poduzeca proSiruju svoje aktivnosti
u druge zemlje, suoCavaju se s izazovima prilagodbe vlastitih etickih normi i druStvene
odgovornosti razli¢itim lokalnim praksama kao $to su (Sharan, 2012):

e sukobi izmedu vlastitih i lokalnih eti¢kih normi: Medunarodna poduzeca Cesto po-
kuSavaju prenijeti eticke standarde svoje mati¢ne zemlje u strane zemlje, Sto moZe
dovesti do sukoba s lokalnim normama. Ovi sukobi mogu uzrokovati ne samo prav-
ne izazove, ve¢ i naruSavanje odnosa s lokalnim zajednicama i vlastima.

e prilagodba i primjena eti¢kih normi: Neka poduzeca uspijevaju implementirati vla-
stite etiCke norme uz odredene prilagodbe koje su prihvacene od strane domacih
vlasti i potrosaca. Na primjer, poduzeca mogu prilagoditi svoje marketinske strate-
gije i proizvodne procese kako bi bili u skladu s lokalnim zakonima i obi¢ajima, ali i
dalje odrZavale osnovne eti¢ke standarde mati¢ne zemlje. Pristajanje na kompromis
moZe pomodi u o¢uvanju globalne korporativne etike, dok istovremeno omogucava
prilagodbu specifi¢nostima lokalnog trzista.

e pitanja ljudskih prava i sigurnosti: Medunarodna poduzeéa suoCavaju se s izazo-
vima kada njihove prakse, kao §to je zaposljavanje djecje radne snage ili zanema-
rivanje ekoloskih standarda, nisu uskladene s etickim normama njihove maticne
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zemlje. S jedne strane, pridrZavanje strogih standarda moZe povecati troSkove i
smanyjiti konkurentnost u zemljama u razvoju, dok s druge strane, krSenje tih stan-
darda moZe dovesti do ozbiljnih etickih i pravnih problema.

e korupcija i transferne cijene: Problem korupcije posebno je izraZen u zemljama
gdje su koruptivne prakse uobicajene, dok je u mnogim zapadnim zemljama korup-
cija strogo zabranjena. Slican problem predstavljaju transferne cijene, gdje podu-
zeca koriste razli¢ite metode za izbjegavanje poreza i smanjenje troskova. lako ove
prakse mogu biti legalne u nekim jurisdikcijama, one su ¢esto smatrane neetickim i
mogu utjecati na korporativnu reputaciju te izazvati pravne i eticke probleme.

Medunarodna poduzeca Cesto imaju poteSkoca u pracenju i sprje¢avanju neodgovor-
nog ponasanja zbog razlika u nacionalnim regulativama. U zemljama u razvoju, gdje su
regulative moZda slabije razvijene ili se manje provode, medunarodna poduzeéa mogu lak-
Se razviti neeticko ponaSanje. Ovo se moZe manifestirati kroz uruSavanje dobrih praksi jer
poduzeca iskoristavaju slabije regulative za postizanje operativnih ili troSkovnih prednosti,
zanemarujuéi negativne posljedice za lokalne zajednice i radnu snagu (Cuervo-Cazurra et
al.,2021)

VaZzno je naglasiti kako poduzeca koja djeluju u medunarodnom okruZenju moraju ra-
zviti fleksibilnu strategiju koja omogucava prilagodbu lokalnim normama, dok istovremeno
osigurava uskladenost s univerzalnim etickim principima. Ovaj pristup doprinosi odrZivom
poslovanju, a takoder pomaze u o¢uvanju globalne korporativne reputacije i izgradnji dugo-
ro¢nih odnosa sa svim interesno-utjecajnim skupinama.

3.2. Pregled istrazivanja o devijantnom radnom ponasanju u
medunarodnom okruzenju

Razlic¢ite kulturne vrijednosti dovode posljedi¢no i do razli¢itih ponaSanja menadZe-
ra i zaposlenika (Bame-Aldred et al., 2013; Maulidiyah, 2024). Istrazivanja tako ukazuju
da se devijantno radno ponaSanje moZe povezati s Hofstedeovim dimenzijama nacionalne
kulture i to primarno dimenzijama distance mo¢i i individualizma/kolektivizma (Kalemci
et al., 2018; Narayanan i Moon, 2023). Niza razina devijantnog radnog ponasanja prisutnija
je u kulturama s izrazenom dimenzijom kolektivizma (Narayanani Moon, 2023). Naime,
individualisticka druStva naglaSavaju osobnu dobrobit i vlastiti interes pa se pojedinci u si-
tuacijama za koje smatraju da naruSavaju njihovu dobrobit ukljucuju u devijantna ponasSanja
protiv osobe ili organizacije koja prijeti njihovoj dobrobiti (Wang et al., 2022.). Zaposlenici
iz druStava u kojima prevladava kolektivisticka kultura, s druge strane, stavljaju relativno
malo naglaska na vlastitu osobnu dobrobit i osobni interes te teZe uspostavljanju skladnih
meduljudskih odnosa unutar grupe (Kalemci et al., 2018). Stoga se ti zaposlenici ¢esce
ukljucuju u konstruktivna ponaSanja, poput organizacijskog gradanskog ponaSanja, i iska-
zuju manju vjerojatnost ukljucivanja u devijantnost na radnom mjestu kao sredstvo osvete
za osobnu nepravdu (Kalemci et al., 2018; Wang et al., 2022)

U pogledu distance modi istraZivanja ukazuju da zaposlenici u kulturama s izraZzenom
velikom distancom moci iskazuju manje devijantnih ponaSanja, prihvacajuci postojanje ra-
zlika medu pojedincima, legitimiziraju disparitet moci i izbjegavaju radnje protiv svojih
nadredenih dok se pokoravaju odlukama vodstva (Hussain i Sia, 2017; Kalemci et al., 2018;
Tepper et al., 2009).
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U nastavku je dan osvrt na istrazivanja pojedinog oblika devijantnosti u kontekstu
medunarodnog okruzenja.

3.2.1. Produktivna devijantnost

U kolektivistickim kulturama, koje naglasavaju vaznost grupnih ciljeva i medusobne
ovisnosti, zaposlenici su skloniji angaZiranju u konstruktivnoj devijaciji, dok su u individu-
alistickim kulturama, koje stavljaju naglasak na osobne ciljeve i identitet, obrasci devijan-
tnog ponaSanja druk¢iji. Konstruktivna devijacija podrazumijeva ponaSanje usmjereno na
osiguranje dobrobiti za organizaciju i pojedinca, ali uz naru$avanje organizacijskih normi
(Galperin, 2002). Istrazivanja ukazuju na to da pojedinci iz kultura koje su vise individua-
listicke imaju tendenciju vise koristiti radno vrijeme za osobno zadovoljstvo, §to predstavlja
oblik produktivne devijantnosti (Lim i Teo, 2024; Ugrin et al., 2007,). Takoder, istraZivanje
pokazuje da zaposlenici iz kolektivisti¢kih drustava pokazuju manju tendenciju uzimanja
duzih pauza u radu bez odobrenja, odlaZenja ranije s posla bez odobrenja i koriStenja bolo-
vanja kada nisu istinu bolesni (Kobayashi, 1997). Ujedno, istrazivanja ukazuju da se kul-
turoloSkim vrijednostima u velikoj mjeri mogu objasniti razlike u kas$njenju zaposlenika u
dolasku na posao (Sagie et al., 2002). Narayanan i Murphy (2017) u svom radu zakljucuju
da medunarodno okruZenje i nacionalna kultura imaju jednu od klju¢nih indirektnih uloga
u utjecaju na devijantno ponasanje, primarno kroz utjecaj na organizacijsku klimu i kul-
turu. Destruktivno devijantno ponaSanje koje proizlazi iz nepodrzavajuée organizacijske
klime, u kojoj se zanemaruju potrebe zaposlenika, prvenstveno je vezano uz produktivnu
devijantnost. Naime, pojedinci iz individualistickih kultura prvenstveno su fokusirani na
kratkoro¢ne odnose i kratkoro¢ne rezultate, kao i na drustvenu mo¢. Nadalje, ulaze u razne
oblike konfrontacija, uspjeh smatraju samo rezultatom osobnih sposobnosti, a neuspjeh po-
sljedicom eksternih faktora. Pojedinci iz individualisti¢kih kultura stoga ¢e se ¢e$ée uklju-
¢iti u produktivnu devijantnost ako ¢e time ostvariti vlastite ciljeve (Chung i Moon, 2011).

3.2.2. Devijantno postupanje prema imovini

Devijantno postupanje prema imovini u medunarodnom okruZenju zabiljeZeno je i
proucavano jos u proSlom stoljecu, i to primarno kroz Stetu koja nastaje kao posljedica mita
i korupcije. Primjerice, Leitko i Kowalewski (1985) istrazili su devijantno ponasanje u me-
dunarodnom okruZenju putem analize vjerojatnosti devijantnog ponasanja, kao §to su mito
i korupcija. Njihovo istrazivanje pokazuje da korporativna strategija i pritisci za profit mogu
dovesti do kompromisa u etici, Sto rezultira devijantnim organizacijskim praksama, poput
mita i korupcije, kako bi se osigurala konkurentska prednost. Ova praksa krSi zakone i re-
gulative, ali i dovodi u pitanje povjerenje u medunarodna poduzeéa i moze imati dugoro¢ne
negativne efekte na njihove globalne operacije i odnose s partnerima. Ertz et al. (2019)
fokusirali su se na korupciju u kanadskim rudarskim poduzecima koja posluju u Africi.
Zakljucili su da je devijantno ponasanje, kao $to je davanje mita, rezultat sloZzenog medu-
sobnog djelovanja izmedu pojedinca, organizacije i Sireg drustvenog konteksta. Dok su kod
kuée kanadska poduzeca strogo regulirana, u Africi se suocavaju s razli¢itim standardima
i slabijim institucijama, Sto mozZe dovesti do koruptivnog ponasanja. Sharan (2012) daje
primjer devijantnog postupanja prema imovini u medunarodnom poslovanju kroz primjere
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nekoliko medunarodnih skandala, gdje su kompanije poput Siemensa, Volkswagena i ABB
Ltd. bile optuZene za korupciju. Korupcija nije samo ozbiljno narusila eticke standarde, ve¢
je i dovela do pravnih posljedica, ukljuujuéi nov¢ane kazne i gubitak ugleda za organizacije.
Istrazivanja Wright et al. (2006) takoder ukazuju da kulturoloske razlike u velikoj mjeri utje-
¢u na procjenu i sklonost ka ukljucivanje u aktivnosti krade i prevare od strane zaposlenika.
Izedonmi i Ibadin (2012) smatraju da su krade od strane zaposlenika, prijevare s placama ili
pak laZni sustavi naplate duboko ukorijenjeni u modernim organizacijama i §irom nacija, zbog
nemogucénosti njihova lakog otkrivanja i prevencije. Venkataraman i Kumar (2024) takoder
ukazuju da su takvi oblici ponaSanja prisutni i u multinacionalnim poduzecima, dok istrazi-
vanje Birklanda (2008) ukazuje na znacajnu prisutnost razli¢itih oblika devijantnosti prema
imovini na razini vrhovnih menadZera iz razli¢itih medunarodnih okruZenja.

3.2.3. Politicka devijantnost

IstraZivanja ukazuju na to da je kulturoloSka pristranost kao oblik politicke devijan-
tnosti Cesto pristupna u multinacionalnim i multikulturalnim organizacijama, te snazno
utjece na kohezivnost unutar i izmedu radnih grupa (Collins, 2022). Takoder, kultura se
smatra jednim od glavnih ¢imbenika u odredivanju kakvu ée vrstu strategije pojedinac
odabrati prilikom suocavanja s drugima. Primjerice, istrazivanje Chung et al. (2014) po-
kazuje da kultura doista utjeCe na stavove pojedinaca prema zlonamjernom ogovaranju,
pri ¢emu se zlonamjerno ogovaranje dogadalo znatno ¢esc¢e u kolektivistiCkim kulturama
nego u individualistickim. Ple i Demangeot (2019) pri istraZivanju devijantnog ponaSanja
u medunarodnom okruzenju zakljucuju da medunarodno iskustvo izvr$nih direktora ima
znacajan utjecaj na strateSku devijantnost unutar organizacija. Naime, izvr$ni direktori s
medunarodnim iskustvom c¢eSée donose odluke koje odstupaju od industrijskih normi jer
njihovo iskustvo povecava njihovu sposobnost i motivaciju za donoSenje jedinstvenih odlu-
ka. Ova sklonost strateskoj devijantnosti dodatno je potaknuta neizvjesnostima u okruzenju
i medunarodnim iskustvom ¢lanova odbora. Devijantno ponaSanje u ovom kontekstu spa-
da u kategoriju politickog devijantnog ponaSanja koje ukljucuje radnje poput pokazivanja
pristranosti. Ove se radnje Cesto manifestiraju kroz odstupanja od standardnih poslovnih
praksi kako bi se postigli specifi¢ni strateski ciljevi ili prednosti. Medunarodno iskustvo
povecava diskreciju menadZera, omogucéujuci im da se lakSe prilagode i odstupaju od uobi-
¢ajenih normi i praksi kada je to potrebno za postizanje organizacijskih ciljeva.

3.2.4. Osobna agresija

Kada je u pitanju osobna agresija kao oblik devijantnosti, prisutna su brojna istraziva-
nja na temu globalnih organizacija i odredenih oblika zlostavljanja na poslu, poput bullinga.
Harvey et al. (2006) isticu kako uvjeti svojstveni globalnim organizacijama, poput veée
kulturne, drustvene i vjerske razli¢itosti medu zaposlenicima, a koje potencijalno poveéa-
vaju napetosti medu razli¢itim skupinama u organizaciji, predstavljaju plodno tlo za pojavu
zlostavljanja. Rezultati istraZivanja ukazuju na to da je vedi rizik od zlostavljanja na radnom
mjestu u drustvima gdje je izraZena viSa distanca mo¢i, maskulinost te u individualisti¢kim
drustvima (D’Cruz, et al., 2016; Karatuna et al., 2020; Merildinen et al., 2019; Samnani i
Singh 2012). Takoder, rezultati istraZivanja (Wasti i Cortina, 2002) ukazuju na razlike u
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reakcijama Zrtve na seksualno zlostavljanje ovisno o distanci mo¢i i stupnju kolektivizma,
gdje pojedinci u drustvima s viSim kolektivizmom (koji stavlja snaZan naglasak na harmo-
niju u medusobnim odnosima) te viSom distancom mo¢i (koja naglasava postovanje soci-
jalne hijerarhije), rjede i prijavljuju zlostavljanje od strane nadredene osobe. Takoder, kako
naglaSava Raver (2024) u isto¢noazijskim kulturama, konfucijanske vrline mogu potaknuti
vedu toleranciju i normativno prihvacanje loSeg postupanja na radnom mjestu od strane na-
dredenih jer vrline uce prihvacanju i ublazavanju vlastitih reakcija na negativna iskustva. U
pogledu ostalih oblika osobne agresije, prisutna je ogranic¢ena literatura u medunarodnom
okruZenju. Tong (2022) istraZuje kako kulturne razlike utjecu na verbalnu agresiju i komu-
nikacijske prepreke u medunarodnim poduzeéima. Autor analizira kako se kulturne razli-
ke, poput razli¢itih stilova komunikacije i druStvenih normi, manifestiraju u svakodnevnoj
interakciji. Zakljucuje da razlike u kulturoloskim normama i stilovima komunikacije mogu
dovesti do verbalne agresije i nesporazuma. Na primjer, neizravni stil komunikacije karak-
teristi¢an za kinesku kulturu moZe biti shvacen kao nejasnoca ili nedostatak poStovanja od
strane kolega iz kultura koje preferiraju izravnu komunikaciju.

4. ZAKLJUCAK

Devijantno radno ponasanje u medunarodnom okruzenju rezultat je sloZene interak-
cije izmedu kulturnih normi, organizacijskih vrijednosti i socioekonomskih uvjeta. Prisut-
nost ovog oblika ponaSanja, bilo da je na Stetu organizacije ili njezinih zaposlenika, moZe,
stoga, biti potaknuto razli¢itim ¢imbenicima, ukljucujuci razlike u regulatornim standardi-
ma, organizacijskoj kulturi, ali i potaknuto kulturolo§kim razlikama medu zaposlenicima.
Kulturoloske razlike, kao $to su razliciti stilovi komunikacije i norme ponasanja, utje¢u na
radno okruZenje i interpersonalne odnose, pa posljedi¢no vode i ka pojavi devijantnog po-
naSanja. Stoga, razumijevanje svih ovih ¢imbenika jest klju¢no za uspjeSno upravljanje tran-
snacionalnim korporacijama, globalnim timovima i medunarodnim organizacijama, kao i
zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika te uspjeSno poslovanje na medunarodnim trziStima.

Strategije za prevenciju i upravljanje devijantnim ponaSanjem moraju biti sveobu-
hvatne, fleksibilne i osjetljive na kulturne i lokalne razlike. Samo tako organizacije mogu
odrzati produktivnost i pozitivnu radnu atmosferu u sloZenom medunarodnom okruZenju.
S obzirom na ove izazove, transnacionalne korporacije trebaju razviti fleksibilne strategije
koje ukljucuju razumijevanje lokalnih kulturnih normi i pravnih standarda te primjenji-
vati globalne eticke smjernice uzimajuéi u obzir specifi¢nosti svakog trzista. U konacnici,
upravljanje devijantnim ponaSanjem u medunarodnom kontekstu zahtijeva holisti¢ki pri-
stup koji uzima u obzir kompleksne medusobne odnose izmedu lokalnih i globalnih fakto-
ra. To ukljucuje ne samo prilagodbu poslovnih strategija, ve¢ i razvoj kulture i praksi koje
postuju lokalne norme i poticu eticko ponasanje.

U cilju reduciranja devijantnog radnog ponasanja, menadZment mora promisljati ne
samo o individualnim, ve¢ i o organizacijskim faktorima. Naime, najveci izvor takvog po-
nasanja jesu toksi¢ne organizacije, koje ostvaruju loSe poslovne rezultate te u kojima vlada
veliko nezadovoljstvo i stres medu zaposlenicima. Takve organizacije, osobito u slabije ra-
zvijenim ekonomija svijeta, poti¢u neeti¢no ponasanje odnosno devijantno radno ponasanje
kako bi poboljsale financijske rezultate. Stoga, umjesto identificiranja zaposlenika s poten-
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cijalno devijantnim ponaSanjem, organizacije se prvenstveno trebaju fokusirati na stvaranje
pravednog radnog okruZenja koje e osigurati sociokulturolo$ku podrS§ku svojim zaposleni-
cima. Pravedno radno okruZenje podrazumijeva nepristrane procedure i poStovanje svojih
zaposlenika. Stoga, strategija za prevenciju devijantnog radnog ponaSanja u medunarod-
nom okruZenju treba biti razvoj organizacijske kulture sa snazZnim eti¢kim vrijednostima.
S obzirom na to da multinacionalne korporacije sadrze razliCite supkulture s razliitim
vrijednostima i normama, menadZzment ima znacajnu ulogu usmjeravati zaposlenike ra-
zli¢itih supkultura. Zaposlenike razlicitih supkultura menadZment treba usmjeravati kako
bi pomogli korporaciji u ostvarivanju ciljeva, a ne im nametati neki novi set vrijednosti.
Takvo osnaZivanje zaposlenika moZe rezultirati konstruktivnim devijantnim ponaSanjem te
poluciti dugoro¢ni uspjeh korporacije. Ujedno, preporucuje se poboljSanje interkulturalnih
komunikacijskih vjestina zaposlenika kroz obuku, stvaranje zajedni¢ke korporativne kul-
ture koja posStuje sve kulturne razlike te uvazavanje razlicitih kulturnih obicaja kako bi se
smanjili nesporazumi i stvorilo harmoni¢no radno okruZenje.

Ovim radom dalo se uvid u opéenitu problematiku devijantnog radnog ponaSanja,
a posebice specificnosti ove vrste ponasanja u medunarodnom kontekstu. Ukazalo se na
klju¢ne izazove povezane s devijantnim ponaSanjem u medunarodnom okruZenju te je dat
osvrt na istrazivanja prema pojedinim oblicima devijantnog radnog ponasSanja, konkretno
produktivnoj devijantnosti, devijantnosti prema imovini, politickoj devijantnosti te 0sobnoj
agresiji u medunarodnom okruZenju. Unato¢ klju¢nom nedostatku rada, a to je izostanak
primarnog istrazivanja, rad je nastojao doprinijeti boljem razumijevanju problematike. Kao
takav, moze se smatrati polaznom tockom za uvid i pregled podrucja, te osnova za razvoj
bududih istraZivanja na temu.
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