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PUT DO MRAČNE STRANE POSLA: DA 
LI STAVOVI I EMOCIJE OBJAŠNJAVAJU 
ODNOS LIČNOSTI I NEPOŽELJNOG 
ORGANIZACIJSKOG PONAŠANJA?

Nepoželjna organizacijska ponašanja (NOP) štetna su 
ponašanja koja donose milijunske gubitke organizacijama, a 
ujedno škode psihološkoj dobrobiti i produktivnosti zaposle-
nika. Osobine ličnosti su jedna od glavnih determinanti NOP-a, 
no istraživanja odnosa ličnosti i NOP-a uglavnom su se foku-
sirala na svjesne/eksplicitne aspekte ličnosti i tek su u manjem 
broju razmatrala psihološke mehanizme putem kojih osobine 
ličnosti djeluju na NOP. Ovaj rad uključuje pregled istraživanja 
odnosa ličnosti i NOP-a pri čemu, u odnosu na ranije preglede, 
razmatra i kako nesvjesni/implicitni aspekti ličnosti mogu 
pomoći u objašnjavanju NOP-a. U radu se fokusiram se na 
metodu za mjerenje implicitnih aspekata ličnosti koja je poka-
zala najveći potencijal za predviđanje radnog ponašanja – Test 
uvjetovanog rezoniranja. Nakon toga, razmatram psihološke 
mehanizme putem kojih eksplicitni i implicitni aspekti ličnosti 
djeluju na NOP, koristeći stavove prema poslu i organizaciji i 
emocije na radnom mjestu kao varijable koje objašnjavaju 
odnos osobina ličnosti i NOP-a. Konačno, na temelju pregleda 
istraživanja odnosa osobina ličnosti, stavova, emocija i NOP-
a, razvijam teoretski model odnosa ove četiri varijable, koji 
olakšava razumijevanje složenih psiholoških mehanizama 
putem kojih implicitni i eksplicitni aspekti ličnosti dovode do 
NOP-a. 

Ključne riječi: ličnost, implicitni aspekti ličnosti, stavovi, emo-
cije, nepoželjno organizacijsko ponašanje
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Uvod

Nepoželjna organizacijska ponašanja (NOP) su namjerna ponašanja 
koja štete ili im je cilj da štete organizaciji ili suradnicima (npr. krađa, nasilje, 
zabušavanje, ogovaranje; Sackett & DeVore, 2001; Spector & Fox, 2005). Ona 
donose velike financijske gubitke organizacijama (Bennet et al., 2018; Coffin, 
2003; McGee & Fillon, 1995), a dovode i do negativnih ishoda za same radnike 
(Griffin et al., 1998; Hoel et al., 2003; Keashly & Jagatic, 2003). NOP su važan 
problem i u zemljama bivše Jugoslavije pa tako Jerneić i Tonković Grabovac 
(2016; prema Tonković Grabovac, 2019) pokazuju da je 13% hrvatskih rad-
nika barem jednom u posljednjih godinu dana došlo na posao pod utjecajem 
alkohola i da je čak 40% zaposlenika prekršilo sigurnosne propise na poslu, 
dok Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje (n.d.) navodi da je čak 34% bo-
lovanja u 2018. godini bilo otvoreno bez opravdanog razloga. U Srbiji se 
procjenjuje da je 11% ljudi 2017. godine bilo na bolovanju iz neopravdanih 
razloga (Božinović, 2019).

S obzirom na navedeno, istraživanja odrednica NOP-a su važna tema 
za radne organizacije. Iako će organizacije s dobrim radnim uvjetima koje 
promiču etično ponašanje svojih zaposlenika imati manje stope NOP-a, neki 
ljudi će se i u ovakvim organizacijama upuštati u NOP. Najvažnije individualne 
razlike za objašnjavanje NOP-a su razlike u osobinama ličnosti (Sackett & De-
Vore, 2001). U ovom radu ću, u odnosu na prijašnje preglede uloge ličnosti u 
NOP-ima, napraviti dva iskoraka: (1) razmotrit ću kako nesvjesni/implicitni 
aspekti ličnosti mogu pomoći u objašnjavanju nastanka NOP-a i (2) opisat ću 
ulogu stavova i emocija prema poslu u odnosu osobina ličnosti s NOP-om. Na 
temelju ovih spoznaja, razvit ću teorijski model koji detaljno objašnjava proces 
nastanka NOP-a koja proizlaze iz individualnih razlika u ličnosti zaposlenika.  

Odnos ličnosti i NOP-a

Meta-analitičke studije odnosa samoprocijenjenih osobina ličnosti i 
NOP-a pokazuju da ugodnost, savjesnost i emocionalna stabilnost iz petfaktor-
skog modela ličnosti (Berry et al., 2007; Berry et al., 2012; Mackey et al., 2019; 
Pletzer et al., 2019; Salgado, 2002), integritet (Ones et al., 1993; Van Iddekinge 
et al., 2012) te poštenje/skromnost iz HEXACO modela ličnosti (Mackey et al., 
2019; Pletzer et al., 2019) predviđaju NOP. Niska samokontrola se također 
pokazuje važnom odrednicom NOP-a jer su efekti drugih osobina ličnosti, 
poput agresivnosti, snažniji kod osoba s niskom razinom samokontrole (Doug-
las & Martinko, 2001; Marcus & Schuler, 2004; Restubog et al., 2010; Galić & 
Ružojčić, 2017).

No dominantne taksonomije ličnosti ne zahvaćaju najbolje „mračnu stra-
nu“ ličnosti (Block, 2010; Veselka et al., 2012), koja bi trebala bolje predviđati 
devijantna, socijalno nepoželjna ponašanja (Wu & LeBreton, 2011). Mračna 
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strana ličnosti često se opisuje kroz osobine „mračne trijade“ – makijavelizam, 
narcizam i psihopatiju (Paulhus & Williams, 2002), a nekoliko meta-analiza 
pokazalo je da su ove tri osobine pozitivno povezane s NOP-om (Grijalva & 
Newman, 2015, Mackey et al., 2019; O’Boyle et al., 2012). 

Konačno, postoje robusni meta-analitički nalazi koji pokazuju da su dvije 
osobine koje definira sklonost doživljavanju negativnih emocija – dispozici-
jska agresivnost i negativni afektivitet - važni korelati NOP-a (Herschovis et 
al., 2007; Kaplan et al., 2009; Shockley et al., 2012). Prediktivna valjanost dis-
pozicijske agresivnosti za NOP potvrđena je i na kulturama izvan SAD-a (npr. 
Rumunjska - Ilie et al., 2012; Filipini - Restubog et al., 2010; Novi Zeland – Rob-
erts et al., 2007). Također, pokazalo se da dispozicijska agresivnost predviđa 
NOP povrh osobina petfaktorskog modela (Michel & Bowling, 2013) i NOP 
odmjerena čak 8 godina nakon mjerenja agresivnosti (Roberts et al., 2007). 
Dakle, nalazi o odnosu agresivnosti i negativnog afektiviteta jasno ukazuju na 
važnost ove dvije osobine ličnosti za NOP, ali i govore o bitnoj ulozi koju emo-
cije igraju u procesima koji dovode do NOP-a.

Implicitni aspekti ličnosti i NOP

Iako su upitnici ličnosti vrlo popularan mjerni instrument, oni su podložni 
namjernom iskrivljavanju odgovora (Birkeland et al., 2006; Okanović & 
Okanović, 2009; Visveswaran & Ones, 1999), koje dovodi do sustavno pris-
tranih rezultata što je problematično kada su ljudi motivirani prikazati se u 
pozitivnom svjetlu (npr. u selekcijskim postupcima). Također, ljudi su skloni 
nesvjesnom samozavaravanju do kojeg dolazi zbog nekompetentnosti za da-
vanje točnih procjena o sebi i nesvjesnih obrambenih mehanizama koji služe 
održavanju pozitivne slike o sebi (Dunning et al., 2004; Roth et al., 1986; Sack-
eim & Gur, 1979). No čak i kad bi se ove dvije poteškoće mogle u potpunosti 
eliminirati, upitnici ličnosti i dalje bi zahvaćali samo svjesne i kontrolirane 
procese ličnosti koji su dostupni introspekciji – tzv. eksplicitni aspekti ličnosti. 
Izvan dosega upitnika ličnosti ostaju kognitivne strukture (npr. implicitni 
motivi) i procesi (npr. obrambeni mehanizmi) koji nisu dostupni svijesti i kao 
takvi čine nesvjesne odnosno implicitne aspekte ličnosti (Frost et al., 2007).

Implicitni aspekti ličnosti trebali bi biti važni za psihološko funkcioniranje 
i preciznije predviđanje ponašanja (Pervin, 1999). Ipak, oni su uglavnom bili 
zanemareni u području psihologije rada, prvenstveno zbog toga što su mjereni 
projektivnim tehnikama (npr. Morgan & Murray, 1935; Rorschach, 1927) koje 
uglavnom imaju loše psihometrijske karakteristike, a primjena i bodovanje su 
im dugotrajni (Lillienfeld et al., 2000; Uhlmann et al., 2012). No krajem dvade-
setog stoljeća razvijeni su nešto drugačiji načini mjerenja koji imaju potencijal 
da na efikasan, objektivan i valjan način zahvate implicitne aspekte ličnosti 
(Uhlmann et al., 2012) te predvide NOP povrh upitnika ličnosti i drugih selekci-
jskih metoda. Dvije metode koje najviše obećavaju i privukle su najviše pažnje 
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u području psihologije rada i organizacijske psihologije (Sackett et al., 2017) 
su Test implicitnih asocijacija (IAT; Schnabel et al., 2008) i Test uvjetovanog re-
zoniranja (TUR; James & LeBreton, 2012). Iako je IAT općenito poznatija mjera, 
valjanost IAT-a koji mjeri osobine ličnosti (Asendorpf et al., 2002; Greenwald 
et al., 2002) za predviđanje organizacijskih ponašanja rijetko je provjeravana. 
Samo su Clark & Meade (2012) pokazali da IAT za integritet predviđa NOP 
dok je istraživanje Ružojčića (2019) pokazalo da IAT za agresivnost nije bio 
povezan s NOP-om. Suprotno tome, prediktivna valjanost TUR-ova je detaljno 
istražena u radnom kontekstu. Stoga ćemo se u nastavku prvenstveno fokusi-
rati na istraživanja valjanosti TUR-a u radnom kontekstu.

Testovi uvjetovanog rezoniranja (TUR; James & LeBreton, 2012; LeBreton 
et al., 2019) zahvaćaju pristrane obrasce rezoniranja (tzv. mehanizme oprav-
davanja) karakteristične za pojedince s određenim implicitnim motivima 
ličnosti putem zadataka sličnim zadacima induktivnog rezoniranja. Za razliku 
od tipičnih zadataka induktivnog rezoniranja, zadaci uvjetovanog rezoniranja 
imaju više podjednako logičnih odgovora koji su konstruirani tako da budu 
različito privlačni pojedincima ovisno o implicitnim aspektima njihove ličnosti. 
U primjeru zadatka iz TUR-a za agresivnost na Slici 1 podjednako su logični 
i odgovor (a) i (c). Implicitno agresivni pojedinci bi trebali odabrati odgovor 
(c) jer implicira da proizvođači žele iskoristiti svoje zaposlenike i naškoditi im. 
Ovakvo rezoniranje u stvarnom životu omogućava implicitno agresivnim po-
jedincima opravdavanje vlastitog agresivnog ponašanja. Konzistentan odabir 
logičnih alternativa vezanih uz implicitni motiv koji TUR zahvaća ukazuje na to 
da je taj motiv u većoj mjeri prisutan u implicitnom sustavu ličnosti pojedinca.
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2014; Ružojčić et al., 2021) te osobina mračne trijade, HEXACO modela ličnosti 
i samokontrole (Galić, 2016). Osim toga, TUR-A predviđa agresivno ponašanje 
i u interakciji s eksplicitnim aspektima ličnosti (Bing et al., 2007; Frost et al., 
2007; Galić & Ružojčić, 2017), a pokazao se i otpornim na lažiranje dok god je 
prava svrha testa skrivena sudionicima/kandidatima (Galić et al., 2014; LeBre-
ton et al., 2007; Ružojčić et al., 2021; Wiita et al., 2020). 

Ukupno, pregled brojnih istraživanja veze ličnosti i NOP-a jasno pokazuje 
da su osobine ličnosti važne odrednice nepoželjnih ponašanja na poslu. No 
pitanje mehanizama putem kojih one djeluju na NOP i dalje ostaje otvoreno. 
Prema dosadašnjim teorijama i istraživanjima, dva glavna mehanizma putem 
kojih osobine ličnosti djeluju na NOP su stavovi prema poslu i emocije na rad-
nom mjestu.

Uloga stavova prema poslu

Teorija socijalne razmjene (Cropanzano & Mitchell, 2005) razjašnjava 
zašto stavovi prema poslu i organizaciji objašnjavaju vezu osobina ličnosti i 
NOP-a. Ova teorija smatra odnos poslodavca i zaposlenika oblikom socijalne 
razmjene u kojoj zaposlenici očekuju nagrade razmjerne njihovom doprinosu 
organizaciji (tzv. norma recipročnosti; Gouldner, 1960). Ukoliko zaposlenici 
procijene da su nagrade manje od doprinosa, oni bi se mogli upustiti u NOP 
kako bi uravnotežili odnos doprinosa i dobivenih nagrada. 

Polazeći od ove teorije, istraživanja na eksplicitnim aspektima ličnosti 
pozicioniraju stavove kao posredujuće varijable odnosa osobina ličnosti i NOP-
a. Ovo se temelji na meta-analitičkim nalazima koji pokazuju da su, ovisno o 
osobinama ličnosti, neke osobe sklonije razvijanju negativnih stavova prema 
poslu i organizaciji. Na primjer, savjesne i ekstrovertirane osobe doživljavaju 
više razine zadovoljstva poslom (Judge et al., 2002), a osobe visokog nega-
tivnog afektiviteta percipiraju organizaciju manje pravednom (Cohen-Charash 
& Spector, 2001). Nadalje, Anderson & Bushman (2002) navode da su osobe 
koje se često ponašaju agresivno sklone atribuirati, percipirati i očekivati hos-
tilna ponašanja kod drugih. U kontekstu teorije socijalne razmjene, ovo znači 
da će prilikom procjene kvalitete razmjene osobe koje su agresivne, neurotične 
i/ili imaju više razine negativnog afektiviteta biti sklone procijeniti kvalitetu 
razmjene nižom neovisno o stvarnim inicijalnim ponašanjima poslodavca ili 
suradnika (Crede et al., 2007). Uzevši u obzir da bi stavovi trebali biti bliža 
odrednica ponašanja od osobina ličnosti (Mount et al., 2006), oni bi trebali 
posredovati vezu osobina ličnosti i NOP-a. 

Manji broj istraživanja koji je provjeravao ovu pretpostavku pokazao 
je da zadovoljstvo poslom posreduje vezu ugodnosti (Mount et al., 2006) te 
pozitivne i negativne emocionalnosti (Crede et al., 2007) s NOP-ima. Guay 
et al. (2016) su pokazali da odanost organizaciji posreduje vezu ugodnosti 
i savjesnosti s NOP-ima. Pri tome su osobine ličnosti, odanost i NOP mjerili s 
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po tjedan dana razmaka, što donekle osnažuje zaključak o pretpostavljenom 
uzročno-posljedičnom slijedu. Studija Le et al. (2014) pruža impresivan poka-
zatelj posredujuće uloge zadovoljstva poslom u vezi savjesnosti i neuroticizma 
s NOP-ima jer su osobine ličnosti sudionika odmjerili u adolescentskoj dobi, 
a zadovoljstvo poslom i NOP čak 18 godina kasnije. Konačno, Kaplan et al. 
(2009) su putem meta-analitičkih medijacijskih analiza pokazali da zadovoljst-
vo poslom i percipirana pravednost organizacije posreduju vezu negativnog 
afektiviteta i NOP-a.

Stavovi prema poslu i organizaciji i teorija socijalne razmjene mogu 
poslužiti i za razumijevanje odnosa implicitnih aspekata ličnosti i NOP-a. No 
budući da se ljudi ne upuštaju u ponašanja koja proizlaze iz implicitnih as-
pekata njihove ličnosti kako bi se ponašali u skladu sa svojim pojmom o sebi 
(Banse et al., 2015; Galić, 2016), stavovi bi u ovom odnosu trebali pružati van-
jsko opravdanje za NOP koje je posljedica implicitnih procesa ličnosti koji su 
izvan svijesti pojedinca. 

Ovakva uloga stavova otvara mogućnost za dva uzročno-posljedična slijeda 
veze implicitnih aspekata ličnosti, stavova i NOP-a. Prvi pretpostavlja da razvi-
janje negativnih stavova prema poslu i organizaciji prethodi NOP-u jer određeni 
implicitni motivi (npr. agresivnost) vode ka korištenju pristranih načina proce-
siranja socijalnih informacija kao što su selektivna pažnja i pristrani uzročno-
posljedični zaključci (James & LeBreton, 2012). Ovi obrasci rezoniranja mogu 
dovesti do formiranja negativnih stavova koji daju „dopuštenje“ za upuštanje 
u NOP. Prema drugom uzročno-posljedičnom slijedu, negativni stavovi prema 
poslu i organizaciji razvijaju se nakon upuštanja u NOP koje proizlazi iz im-
plicitnih aspekata ličnosti, kao oblik naknadne racionalizacije. Iako praktički 
neistražen u području psihologije rada, ovakav način formiranja stavova u 
temeljima je važnih teorija socijalne psihologije. Bem (1972) u teoriji samo-
percepcije navodi da stavovi mogu proizlaziti iz opažanja vlastitog ponašanja, 
pogotovo ako je uzrok ponašanja nejasan. Festinger (1957) u teoriji kogni-
tivne disonance pretpostavlja da ponašanje nesukladno slici o sebi dovodi do 
doživljaja kognitivnog nesklada koji se može riješiti razvijanjem stava kojim se 
može opravdati izvršeno ponašanje bez ugrožavanja pozitivne slike o sebi. Ako 
se razmotre pretpostavke da implicitni/automatski psihološki procesi mogu 
dovesti do ponašanja bez svjesnog izbora pojedinca (npr. Bargh & Chartrand, 
1999; Becker et al. 2011; McClelland et al., 1989; Strack & Deutsch, 2004) i da 
osobine ličnosti mogu biti izravne odrednice NOP-a čak i kad se uzmu u obzir 
eksplanatorni mehanizmi kao što su stavovi i emocije na poslu (Cullen & Sack-
ett, 2003), ovaj slijed se također čini plauzibilnim.

Ulogu stavova u odnosu implicitnih aspekata ličnosti i NOP-a do sada 
su jedino ispitivali Galić et al. (2018) i Ružojčić et al. (2021). Rezultati Galića 
et al. na dvije studije na velikim uzorcima hrvatskih radnika dali su snažniju 
potporu uzročno-posljedičnom smjeru prema kojem stavovi (percipirana or-
ganizacijska pravednost, kvaliteta socijalne razmjene i zadovoljstvo poslom) 
predstavljaju naknadnu racionalizaciju NOP-a koji proizlaze iz implicitnih 
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aspekata ličnosti. Međutim, iako slabiji, većina indirektnih efekata u smjeru im-
plicitna agresivnost -> stavovi -> NOP također je bila značajna. Ipak, ovi nalazi 
su dobiveni isključivo na samoprocijenjenim NOP-ima i nisu se replicirali na 
NOP koje su procijenili suradnici. 

Ružojčić et al. (2021) su pokušali razjasniti ovaj odnos snažnijim 
istraživačkim nacrtom u kojem su na uzorku hrvatskih radnika izmjerili zado-
voljstvo poslom i NOP u dva navrata u razmaku od 6-12 mjeseci. Nalazi su re-
plicirali Galića et al. (2018), ali samo na NOP-u usmjerenom prema organizaciji, 
a ne suradnicima. Indirektni efekti za oba kauzalna smjera bili su značajni na 
samoprocijenjenim NOP-ima usmjerenim prema organizaciji, ali se samo efekt 
prema kojem zadovoljstvo poslom služi kao racionalizacija NOP-a koji proi-
zlaze iz implicitnih aspekata ličnosti potvrdio i na suradničkim procjenama 
NOP-a. Prema tome, čini se da oba istraživanja pokazuju da su oba kauzalna 
smjera odnosa implicitnih aspekata ličnosti, stavova i NOP-a plauzibilna. Ipak, 
nešto jaču empirijsku potporu dobio je smjer implicitni aspekti ličnosti-> NOP-
> stavovi. 

Uloga emocija prema poslu

Uz osobine ličnosti i stavove prema poslu i organizaciji, važnu odrednicu 
NOP-a predstavljaju emocije koje zaposlenici doživljavaju na poslu. Pri tome 
je za očekivati da će emocije koje vezujemo uz NOP biti disfunkcionalne i 
negativne (npr. ljutnja, krivnja; David et al., 2005) jer je NOP disfunkcionalno 
ponašanje za objekte NOP-a, ali i za osobe koje ga izvršavaju u slučaju da su 
razotkrivene. Shockley et al. (2012) su proveli meta-analizu studija koje su 
mjerile emocije na poslu kao kratkotrajna stanja, a ne trajne dispozicije, i 
pokazali značajne povezanosti za niz afektivnih stanja, pogotovo onih koji se 
tiču negativnih emocija. Npr., negativni afekt općenito, ali i ljutnja, anksioznost, 
frustriranost, zavist i krivnja/sram, bili su pozitivno povezani s NOP-ima. Osim 
toga, pozitivni afekt je bio negativno povezan s NOP-ima, iako specifične pozi-
tivne emocije uglavnom nisu. Ovi nalazi ukazuju da su, uz složenije kognitivne 
procese, NOP dijelom i rezultat emocionalnih reakcija na događaje na poslu 
(Weiss & Cropanzano, 1996). Uzevši u obzir i činjenicu da se neke od osobina 
ličnosti poput dispozicijske agresivnosti i negativnog afektiviteta izravno pov-
ezuju s tendencijom doživljavanja određenih emocija, jasno je i kako afektivna 
stanja doživljena na radnom mjestu mogu pomoći u objašnjavanju efekata 
osobina ličnosti na NOP.

Dvije teorije emocija na radnom mjestu pomažu u razumijevanju važnosti 
emocija u odnosu osobina ličnosti i NOP-a – model stresora i emocija NOP-a 
(Spector & Fox, 2005) i teorija afektivnih događaja (TAD; Weiss & Cropanzano, 
1996). Obje teorije radno ponašanje vide kao posljedicu afektivnih reakcija na 
događaje na radnom mjestu, ali i daju važnu ulogu osobinama ličnosti u pro-
cesu djelovanja emocija na radno ponašanje, pretpostavljajući da neke osobine 
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predisponiraju pojedince da snažnije reagiraju na događaje na poslu. Studije 
koje su ispitivale zajedničko djelovanje emocija i osobina ličnosti na NOP, ug-
lavnom su pozicionirale osobine ličnosti kao moderatore odnosa radne okoline 
i emocija (npr. Judge et al., 2006; Yang & Diefendorff, 2009), pokazujući da je 
veza percipiranih karakteristika radne okoline i negativnih emocija snažnija 
kod osoba s višim razinama negativnog afektiviteta/dispozicijske hostilnosti. 
No za razumijevanje mehanizama djelovanja ličnosti na NOP, prikladnije je 
pozicionirati emocije kao posredujuće varijable odnosa osobina ličnosti i NOP-
a. Mogućnost ovakvog odnosa spominju i Weiss & Cropanzano (1996) u TAD. 
Također, ranije je navedeno da osobine ličnosti utječu na procjenu kvalitete 
socijalne razmjene poslodavca i zaposlenika (Crede et al., 2007). Ovo implicira 
da osobine ličnosti djelomično determiniraju i percepciju karakteristika radne 
okoline pa će, npr. agresivni pojedinci i pozitivne i neutralne događaje ponekad 
interpretirati negativno i u skladu s tim razviti negativne emocionalne reakcije.

Iako smislena, hipoteza o posredujućoj ulozi emocija u odnosu osobina 
ličnosti i NOP-a do sada je slabo istražena. Kaplan et al. (2009) su, koristeći 
meta-analitičke korelacije, pokazali da emocionalni stres na poslu posreduje 
vezu negativnog afektiviteta i NOP-a, pri čemu je ovaj indirektni efekt bio 
snažniji od indirektnih efekata preko zadovoljstva poslom i pravednosti. 
Ružojčić et al. (2021) su u longitudinalnom istraživanju na hrvatskim zapo-
slenicima pokazali da emocija ljutnje posreduje odnos implicitne agresivnosti i 
NOP-a usmjerenih prema suradnicima, ali ne i prema organizaciji. Nalaz su ob-
jasnili time da su implicitno agresivni pojedinci skloniji percipirati negativne 
događaje na poslu i reagirati na njih emocijom ljutnje koja im daje dodatni 
poticaj za upuštanje u NOP usmjerena prema „dostupnijem“ objektu agresije 
– suradnicima. 

Iako se na prvi pogled čini da će emocije koje proizlaze iz ličnosti uvijek 
prethoditi NOP-ima, istraživanja odnosa emocija i NOP-a su uglavnom koristila 
kros-sekcijske korelacijske nacrte (Shockley et al., 2012). Stoga se suprotan 
kauzalni smjer, prema kojem bi emocije bile posljedica NOP-a, još ne može 
otpisati. Na primjer, prema teoriji kognitivne disonance (Festinger, 1957), 
kognitivni nesklad prate negativne emocije. S obzirom da je kod implicitno 
agresivnih pojedinaca NOP posljedica procesa koji su izvan svijesti pojedinca, 
oni bi nakon upuštanja u NOP trebali doživjeti nesklad sa slikom o sebi, a 
time i disfunkcionalne negativne emocije usmjerene prema samome sebi, kao 
što su krivnja ili sram koje su također povezane s NOP-om (Shockley et al., 
2012). Buduća istraživanja bi svakako trebala empirijski potvrditi navedene 
pretpostavke i pokazati koje sve emocije i na koji način mogu pomoći razumi-
jevanju efekata eksplicitnih i implicitnih aspekata ličnosti na NOP. Ljutnja se 
čini očitim kandidatom iako bi i druge emocije poput krivnje, ali i široke di-
menzije negativnog afekta mogle biti korisne.
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Model odnosa ličnosti, stavova prema poslu, emocija i NOP-a

Iako bi stavovi prema poslu i emocije na radnom mjestu trebali 
objašnjavati zaseban dio veze ličnosti i NOP-a, razmatranje njihove međusobne 
povezanosti može dodatno doprinijeti razumijevanju djelovanja osobina 
ličnosti na NOP. Postoje meta-analitički pokazatelji da su pozitivna i negativna 
afektivna stanja povezana sa zadovoljstvom poslom (Thoresen et al., 2003), a 
jedna od glavnih postavki TAD-e je da su stavovi na poslu dijelom posljedica 
emocija na radnom mjestu (Weiss & Cropanzano, 1996). Iz toga proizlazi da 
bi u kauzalnom lancu efekta osobina ličnosti na NOP, emocije trebale prethod-
iti stavovima tako da će osobe s određenim osobinama ličnosti u većoj mjeri 
doživljavati određene emocije što će dovesti do razvoja određenih stavova koji 
će dovesti do većeg ili manjeg upuštanja u NOP. Na primjer, agresivne osobe bi 
trebale u većoj mjeri osjećati ljutnju na radnom mjestu (Anderson & Bushman, 
2002; Ružojčić et al., 2021), što će dovesti do većeg nezadovoljstva poslom i/
ili percepcije nepravednosti organizacije što će konačno rezultirati većom ra-
zinom NOP-a. 

No pretpostavka da osobine ličnosti djeluju na stavove zato što vode ka 
češćem doživljavanju određenih emocija pa posljedično razvoju određenih 
stavova samo je jedan od mogućih razloga zašto osobine ličnosti djeluju na 
stavove prema poslu/organizaciji. Također je moguće da osobine ličnosti 
djeluju na stavove zato što vode do pristranosti u percipiranju radne okoline 
kao i zbog toga što će osobe različitih osobina ličnosti same odabrati poslove 
ili radne situacije koje su u skladu s njihovom ličnosti (Bruk-Lee et al., 2009). 
Na primjer, osobe niske emocionalne stabilnosti trebale bi percipirati veći 
broj negativnih događaja na poslu, a agresivne osobe bi u većoj mjeri trebale 
ulaziti u konflikte što bi za posljedicu imalo negativne stavove prema poslu i 
organizaciji. U ovom slučaju, negativne emocije bi se mogle razviti kao reakcija 
na ove stavove što implicira drukčiji uzročno-posljedični mehanizam efekta 
osobina ličnosti na NOP, koji je bliži onome što pretpostavlja model stresora i 
emocija NOP-a (Spector & Fox, 2005). Na primjer, agresivni pojedinci bi u većoj 
mjeri trebali doživjeti nezadovoljstvo poslom i/ili percipirati organizaciju ne-
pravednom što bi dovelo do ljutnje i posljedično viših razina NOP-a. I konačno, 
treba spomenuti mogućnost koja eliminira stavove iz efekta osobina ličnosti na 
NOP. Naime, neki autori navode da bi se NOP mogla podijeliti na NOP temeljena 
na prosudbama i afektivna NOP, koja prvenstveno proizlaze iz afektivnih stanja 
(Fox & Spector, 2010; Weiss & Cropanzano, 1996). Iako ova podjela do sada 
nije empirijski provjeravana, ona se svakako čini korisna i smislena u kontek-
stu odnosa NOP-a s emocijama i stavovima prema poslu, odnosno implicitnim i 
eksplicitnim aspektima ličnosti. Na primjer, budući da bi afektivna NOP trebala 
prvenstveno biti uzrokovana emocijama, za objašnjavanje efekta ličnosti na 
njih stavovi nisu niti potrebni.

Ukupno, ako spojimo ovakvu podjelu NOP-a sa spoznajama o eksplicitnim 
i implicitnim aspektima ličnosti, možemo razjasniti složenu ulogu stavova 
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i emocija u objašnjavanju efekata ličnosti na NOP. Budući da su snažne emo-
cionalne reakcije prvenstveno obilježja bržih/impulzivnijih sustava proce-
siranja informacija kao što su implicitni aspekti ličnosti (Strack & Deutsch, 
2004; Weiss & Cropanzano, 1996) i da bi negativni stavovi prema poslu i or-
ganizaciji trebali biti opravdanja za NOP koja proizlaze iz implicitnih aspekata 
ličnosti (Galić et al., 2018; James & LeBreton, 2012; Ružojčić et al., 2021), kod 
objašnjavanja odnosa implicitnih aspekata ličnosti i NOP-a, emocije bi trebale 
prethoditi stavovima. Ako ponovimo primjer agresivnosti to znači da će implic-
itno agresivni pojedinci prvo doživjeti negativne emocije (vjerojatnu ljutnju) 
te će tek nakon toga razviti negativne stavove prema poslu kako bi opravdali 
ponašajne tendencije i emocije koje proizlaze iz njihove implicitne agresivnos-
ti. Pri tome, budući da su stavovi preduvjet da bi došlo do NOP temeljenih na 
prosudbama (Fox & Spector, 2010; Weiss & Cropanzano, 1996), zaposlenici će 
vjerojatno prvo razviti negativne stavove prema poslu prije upuštanja u ovaj tip 
NOP-a. Suprotno tome, afektivna NOP su prvenstveno uzrokovana emocijama, 
pa bi stavovi kod ovog tipa NOP-a trebali uslijediti nakon samog ponašanja, kao 
oblik naknadne racionalizacije NOP-a.

Budući da emocije koje se javljaju prije ponašanja prvenstveno služe 
kao poticaj za ponašanje koje je sukladno doživljenoj emociji (Anderson & 
Bushman, 2002), a svrha NOP-a je naškoditi drugima, emocije koje prethode 
afektivnim NOP-ima bi trebale biti usmjerene prema drugima, kao što je slučaj 
kod ljutnje. Ipak, moguće je da se negativne emocije pojave i nakon afektivnih 
NOP-a koja proizlaze iz implicitnih aspekata ličnosti no svrha ovih emocija bila 
bi nešto drukčija budući da je ponašanje koje je povezano s njima već izvršeno 
ranije. S obzirom da bi to ponašanje trebalo proizlaziti iz procesa koji su izvan 
svijesti pojedinca i kao takvo proizvesti kognitivni nesklad, ove bi emocije tre-
bale biti usmjerene prema sebi (npr. krivnja) kako bi demotivirale pojedince 
od daljnjeg upuštanja u NOP. No budući da ovi pojedinci istovremeno imaju i 
implicitne motive koji ih predisponiraju na NOP, vjerojatnije je da će kognitivni 
nesklad povezan s upuštanjem u NOP razriješiti razvojem negativnih stavova 
prema poslu i organizaciji (Festinger, 1957). Na taj način mogu eliminirati 
negativne emocije usmjerene prema sebi i ujedno nastaviti zadovoljavati motiv 
za nepoželjnim ponašanjem. 

Što se tiče eksplicitnih aspekata ličnosti, uzročno-posljedični slijed bi 
trebao biti jednostavniji jer ih karakterizira sporije i promišljenije procesir-
anje informacija (Epstein, 2003; Strack & Deutsch, 2004). U skladu s tim, mogli 
bismo očekivati da će eksplicitni aspekti ličnosti prvenstveno utjecati na razvoj 
negativnih stavova koji će onda dovesti do razvoja negativnih emocija. Budući 
da bi stavovi trebali prethoditi samo NOP-ima temeljenim na prosudbama, 
eksplicitni aspekti ličnost bi trebali biti važni prvenstveno za ovaj tip NOP-a. 
Predloženi model odnosa implicitnih i eksplicitnih aspekata ličnosti, stavova 
prema poslu, emocija na poslu i NOP-a prikazan je na Slici 2.

S obzirom da navedeni model pretpostavlja niz medijacijskih odnosa koji 
objašnjavaju promjene u stavovima, emocijama i NOP-ima tijekom vremena, 
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njegove pretpostavke potrebno je testirati longitudinalnim istraživačkim 
nacrtima s barem tri, a poželjno i više točaka mjerenja (Ployhart & MacKen-
zie, 2015). No budući da je ovakav tip istraživačkih nacrta teško ostvariv u 
organizacijskom kontekstu, nekoliko je mogućnosti koje istraživačima mogu 
olakšati testiranje ovog modela. Prvo, s obzirom da su osobine ličnosti pojedin-
ca i njihov efekt na ponašanje u većoj mjeri stabilni nakon dosezanja odrasle 
dobi (Caspi et al., 2005; Epstein, 2003; Le et al., 2014; Metcalfe & Mischel, 1999; 
Strack & Deutsch, 2004), čini se opravdanim zahvatiti osobine ličnosti samo u 
jednoj točki mjerenja i na taj način „rasteretiti“ ostale točke. Drugo, moguće 
je testirati pojedine dijelove ovog modela te na taj način djelomično potvrditi 
njegove pretpostavke. U tom slučaju bi se pregledom istraživanja temeljenih na 
prikazanom modelu moglo utvrditi koji aspekti modela adekvatno opisuju pro-
cese odnosa ličnosti i NOP-a, a koji se dijelovi trebaju doraditi. Dodatno, budući 
da je vjerojatno da se procesi opisani u modelu odvijaju brzo i dinamično, 
model bi bilo korisno testirati i putem metoda uzorkovanja iskustava ili 
dnevničkih studija u kojima sudionici trebaju kroz kraće vremenske intervale 
ili na dnevnoj razini izvještavati o svojim iskustvima na poslu (npr. Judge et al., 
2006). Ovakve metode imaju potencijal da bolje zahvate promjene koje proi-
zlaze iz uzročno-posljedičnih odnosa opisanih u ovom modelu. 
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provjerljivih pretpostavki koje bi trebalo testirati u budućim istraživanjima 
u svrhu boljeg razumijevanja determinanti NOP-a. Bolje razumijevanje nas-
tanka NOP-a ima i važne praktične implikacije jer otvara više mogućnosti za 
sprječavanja ovog štetnog organizacijskog ponašanja. Na primjer, ukoliko bi se 
predložena uloga stavova u modelu potvrdila, to bi značilo da čak i ako su po-
jedinci s predispozicijama za NOP prošli selekcijski proces i postali zaposlenici 
organizacije, njihova NOP bi se i dalje mogla umanjiti tako što bi im se otežalo 
razvijanje negativnih stavova prema organizaciji (npr. jasnijim komuniciran-
jem pravednosti organizacije). 

Iako opsežan, model je i dalje donekle pojednostavljen kako bi olakšao 
razumijevanje ovih složenih odnosa i potaknuo daljnja istraživanja. Nakon 
empirijske provjere trenutnog modela, u daljnjem razvoju modela mogle bi 
se razmotriti interakcije između eksplicitnih i implicitnih aspekata ličnosti 
u predviđanju stavova, emocija i ponašanja (npr. Bing et al., 2007; Frost et 
al., 2007; Galić & Ružojčić, 2017). Primjerice, moguće je da bi osobe koje su 
istovremeno i implicitno i eksplicitno agresivne mogle doživjeti pozitivne emo-
cije nakon upuštanja u NOP. Također, model je trenutno fokusiran na „tamnu 
stranu“ ličnosti s obzirom da bi ovaj aspekt ličnosti trebao biti važniji za NOP. 
Ipak, buduća unapređenja bi mogla razmotriti i odnose socijalno poželjnih as-
pekata ličnosti s NOP-om (npr. motiv za afilijativnost, Runge et al., 2020). 
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THE PATH TO THE DARK SIDE OF 
WORK: DO ATTITUDES AND EMOTIONS 
EXPLAIN THE RELATIONSHIP 
BETWEEN PERSONALITY AND 
COUNTERPRODUCTIVE WORK 
BEHAVIOR? 

Counterproductive work behaviors (CWBs) are harmful 
behaviors that are detrimental to financial success of organi-
zations while also harming the psychological well-being and 
productivity of employees. Personality traits are one of the 
main determinants of CWB, but research on the relationship 
between personality traits and CWB has mainly focused on 
the conscious/explicit aspects of personality. Also, only a small 
number of studies has considered the psychological mecha-
nisms through which the personality traits affect CWB. This 
paper includes an overview of research on the relationship 
between personality and CWB, and, compared to previous 
reviews, also considers how unconscious/implicit aspects of 
personality can help in explaining CWB. I focus on the method 
for measuring implicit aspects of personality that showed 
the greatest potential for predicting work behavior - the Con-
ditional Reasoning Test. In the rest of the paper, I consider 
the psychological mechanisms by which explicit and implicit 
aspects of personality affect CWB, using attitudes toward work 
and organization and emotions in the workplace as variables 
that explain the relationship between personality traits and 
CWB. Finally, based on a review of research on the relation-
ships of personality, attitudes, emotions, and CWB, I develop 
a theoretical model of the relationship of these four variables, 
which facilitates understanding of the complex psychological 
mechanisms by which implicit and explicit aspects of personal-
ity lead to CWB.
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tions, counterproductive work behavior
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