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KONCEPTI GRADANSKOG PONASANJA I
ORGANIZACIONE PRAVDE U
SAVREMENOJ NAUCI O ORGANIZACUT

Apstrakt

Tokom poslednjih par decenija u okviru organizacione nauke su se pojavili
razliciti koncepti koji su, u osnovi, fokusirani na iznalazenje razli¢itth moguénosti za
Sto efikasnije koriS¢enje ljudskog potencijala u organizaciji. Koncept gradanskog
ponasanja ¢lanova organizacije i koncept organizacione pravde samo su neki od tih
koncepata. Sa svrhom afirmisanja ova dva koncepta, koji su u domacoj literaturi
nepravedno zapostavljeni, a u praksi organizacija u Srbiji gotovo i neprepoznatljivi, u
okviru ovog rada se ukazuje na prirodu i znacaj onih formi ponasanja koje se ovim
konceptima zagovaraju, kao i na ulogu menadzera u njihovom snaznijem podsticanju i
negovanju.

Kljuéne re¢i:  gradansko ponasanje ¢lanova organizacije, organizaciona pravda,
organizacija, menadzment

THE CONCEPTS OF ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP
BEHAVIOR AND ORGANIZATIONAL JUSTICE IN
CONTEMPORARY ORGANIZATIONAL STUDIES

Abstract

During the last few decades, different concepts have appeared in organiza-
tional science, essentially focusing on different options relevant for a more efficient
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use of human resources in organizations. They include the organizational citizenship
behavior concept and the organizational justice concept among others. For the pur-
pose of promoting the two concepts, unjustifiably neglected in domestic literature and
almost unrecognizable in the practice of organizations in Serbia, the aim of this paper
is to emphasize the nature and importance of those forms of behavior advocated by
these concepts, as well the role of managers in their promotion and nurturing.

Key Words:  Organizational Citizenship Behavior, Organizational Justice,
Organization, Management

UvoD

lako je stara vise od jednog veka, organizacija se, kao nauka, svr-
stava u red relativno mladih naucnih disciplina.' To, medutim, nije
predstavljalo ozbiljniju smetnju intenzivnom razvoju ove nauke. Kao
posledica takvog razvoja, u okviru or%anizacione nauke se razvio veliki
broj koncepata, teorija i pristupa.” Oni su predstavljali rezultat
nagomilanih problema u praksi organizacija tokom 19. i 20. veka, i
nastojanja organizacionih teoretiCara da za identifikovane probleme
ponude Sto adekvatnija reSenja.

Ni savremene organizacije nisu imune na probleme koji se javljaju
tokom njihovog funkcionisanja. Sta vise, sti¢e se utisak da su problemi sa
kojima se suocavaju danasnje organizacije sve brojniji i sve kompleksniji.
Identiéne su prirode 1 zahtevi pred kojima se nalaze savremeni
organizacioni teoretiCari i prakticari.

Ukoliko se ima u vidu c¢injenica da reSavanje prakti¢nih orga-
nizacionih problema uglavnom podrazumeva sprovodenje odgovarajucih
istrazivanja, za koja su, pored ostalog, potrebna i znacajna finansijska

! Kao nauka, organizacija sa razvojem otpoinje krajem 19. i pogetkom 20. veka. Ima,
medutim i onih teoreticara koji smatraju da, kao posebna naucna oblast, organizacija
postaje prepoznatljiva tek od 60-ih godina 20. veka, a da su sva istrazivanja vezana za
organizaciju, vrSena pre tog perioda, predstavljala samo predistoriju organizacione
nauke (Hatch & Cunliffe, 2006, str. 26).

% Teorija, kao osnovna jedinica svake nau¢ne oblasti, predstavlja skup znanja o odre-
denoj pojavi, odnosno skup koncepata i njihovih medusobnih odnosa, konstituisanih
sa svthom njenog pojasnjavanja. Koncepti, takode, predstavljaju sistematizovano
znanje o odredenoj pojavi. Koncepti se smatraju manje razvijenim teorijama. U
poredenju sa teorijama, koncepti ukljuuju manji broj varijabli vezanih za konkretnu
pojavu, analiziraju manji broj relacija medu tim varijablama i mogu da predstavljaju i
rezultat individualnih istrazivanja. Teorije i koncepti se, nadalje, u okviru nauéne
discipline, mogu grupisati u odgovarajuce pristupe, perspektive ili pravce (o tome
detaljnije videti u: Januhujesuh, 2007, str. 5-6).
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sredstva, proizilazi da ozbiljnije istrazivacke kapacitete uglavnom mogu
sebi da dozvole razvijenije svetske ekonomije. U tom smislu su i noviji
koncepti iz oblasti organizacione nauke uglavnom potekli iz razvijenijih
zemalja.

Zemljama u razvoju, kao §to je Srbija, preostaje moguénost aktiv-
nog i permanentnog pracenja svetskih teorijskih dostignu¢a iz domena
organizacione nauke, analiziranja potreba 1 mogucnosti njihovog
implementiranja u okviru organizacija u Srbiji, i njihovog agresivnog
afirmisanja u smislu ukazivanja na njihov znacaj, na mogucnosti njihove
primene u praksi, na konac¢ne efekte njihovog implementiranja i na ulogu
menadzmenta u svemu tome.

Stice se utisak, medutim, da se, u tom pogledu, u Srbiji, dosta
kasni. Pojedini organizacioni koncepti koji su, u svetu, ve¢ po par
decenija prisutni u organizacionoj teoriji, i daju znacajan doprinos
organizacionoj praksi, u Srbiji se gotovo i ne spominju.

Cilj ovog rada je da doprinese afirmisanju samo nekih od aktuelnijih
organizacionih koncepata koji nude dosta prostora za unapredenje
funkcionisanja danasnjih organizacija, kako u svetu, tako i u Srbiji. [ako je
broj tih koncepata daleko veci, u okviru ovog rada Ce, prvenstveno zbog
limitiranosti njegovog obima, biti apostrofirana samo dva znacajna
koncepta: koncept gradanskog ponaSanja ¢lanova organizacije i koncept
organizacione pravde. U pitanju su dva medusobno tesno povezana
koncepta koja u prvi plan isticu znacaj coveka, odnosno ljudskog faktora u
organizaciji i predstavljaju rezultat saznanja da u savremenim uslovima po-
slovanja, organizacije, prvenstveno zahvaljuju¢i ljudskim resursima, kojima
raspolazu, mogu sticati i odrzavati sopstvenu konkurentsku poziciju.

KONCEPT GRAPANSKOG PONASANjA CLANOVA
ORGANIZACIJE

lako je koncept gradanskog ponasanja ¢lanova organizacije re-
lativno novijeg datuma, ponaSanje koje se ovim konceptom zagovara
predstavlja relativno staru praksu. Od davnina su u okviru organizacija
bili prepoznatljivi pojedinci koji su bili spremni da ucine i viSe u odnosu
na ono §to su im diktirali formalni zahtevi poslova koje su obavljali,
odnosno koji su ostvarivali performanse znatno vise u odnosu na
ocekivane.

U teoriji je ovu formu ponasanja medu prvima prepoznao Daniel
Katz jos 1964. godine (Katz, 1964). Takozvano ponasSanje koje nije
definisano okvirima delegiranog zadatka (ili kako ga Katz oznacava
»extra-role behavior) Katz je smatrao veoma znacajnim za uspes$no
funkcionisanje organizacije.

Ovu formu ponasanja ¢lanova organizacije Denis W. Organ i nje-
gove kolege (Smith C. A., Near J. P.) nazivaju ,,gradanskim ponasanjem
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¢lanova organizacije* (,,Organizational Citizenship Behavior®). Godine
1983. ovu formu ponasSanja navedeni teoretiari predstavljaju u svom
zajednickom radu ,,Organizational Citizenship Behavior: Its nature and
antecedents” (Smith, Organ & Near, 1983). Ima i onih teoreti¢ara
(Jahangir, Akbar & Haq, 2004, str. 76) koji tvrde da je terminoloska
konstrukcija ,,Organizational Citizenship Behavior* skovana od strane
Denisa W. Organa jo§ 1977. godine, tokom njegovog inicijalnog
nastojanja da imenuje formu ponasanja koja rezultira boljim
performansama, a koja je uzrokovana vis§im nivoom zadovoljstva koje
radnik dozivljava na poslu (tzv. satisfakcijom uzrokovane performanse).

Interesantno je da u deceniji tokom koje je ova forma ponaSanja
predstavljena nau¢noj javnosti za nju nije postojalo narocito interesovanje
teoretiCara. Prema istraZivanju sprovedenom od strane P. M. Podsakoffa,
od 1983. do 1988. godine, u svetu je bilo objavljeno svega 13 radova koji
su bili posveceni formi gradanskog ponasanja ljudi u organizaciji.
Interesovanje teoreticara za gradansko ponasanje u organizaciji kasnije
se, medutim, intenzivira. Tako je na primer, u petogodiSnjem periodu,
koji je obuhvatio razdoblje od 1993. do 1998. godine, u svetu objavljeno
preko 122 rada na temu gradanskog ponasanja ¢lanova organizacije (Liu,
Huang, Chen).

Pod gradanskim ponaSanjem ¢lana organizacije ima se u vidu nje-
govo individualno ponaSanje, ¢ija je priroda diskreciona, koje nije
inkorporirano u formalni sistem nagradivanja koji je organizacija izgradila,
a koje, u kona¢nom, doprinosi uspesnijem funkcionisanju organizacije
(uporediti sa: Organ, 1988). Ima se u vidu, zapravo, ponasanje onih ¢lanova
organizacije koji su spremni da urade znatno vise, u odnosu na ono §to
formalna priroda njihovog posla zahteva, kao i da ostvaruju rezultate koji
su daleko iznad ocekivanih.

Shodno navedenom, dva se bitna obelezja gradanskog ponasanja cla-
nova organizacije mogu identifikovati. Prvo, tehnicki posmatrano,
gradansko ponaSanje c¢lana organizacije nije determinisano formalnim
zahtevima posla koji mu je delegiran u organizaciji. Drugo, ova forma
ponasanja predstavlja dodatni ili ekstranapor ¢lana organizacije kojim se
organizaciji omogucava uspesnije funkcionisanje.

U nastojanju da Sto preciznije determiniSe gradansko ponaSanje
¢lanova organizacije, Denis W. Organ (1988) ukazuje na pet kljucnih
dimenzija ove forme ponaSanja. U pitanju su: altruizam, savesnost, sportsko
ponasanje, uctivost i gradske vrline (Organ, 1988).”

3 Ima i onih teoreti¢ara koji su ovu listu dimenzija korigovali, bilo da su je suzavali ili
dopunjavali. Tako, na primer, P. M. Podsakoff i njegove kolege (S. B. Mackenzie, B.
P. Paine, D. G. Bachrach) navode ukupno sedam dimenzija gradanskog ponasanja
(Podsakoff, Mackenzie, Paine & Bachrach, 2000).
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Altruizam, kao dimenzija gradanskog ponaSanja, odrazava spre-
mnost pojedinca, Clana organizacije, da pomogne nekome od svojih
kolega, odnosno njegovu spremnost da sopstveno vreme i energiju ,,po-
tros$i“ na druge. Smatra se da ¢e visi nivo altruizma, ispoljen od strane
pojedinca u organizaciji, doprineti porastu individualnih performansi
onog Clana organizacije prema kojem je altruisticko ponaSanje
kanalisano. To se, u kona¢nom, odrazava i na kvalitet ukupnih
organizacionih performansi.

Savesnost — pored toga §to se smatra zna¢ajnom dimenzijom Co-
vekove licnosti, ona se, prema Organu, smatra i znac¢ajnom dimenzijom
njegovog gradanskog ponasanja u okviru organizacije. U pitanju je
dimenzija koja odrazava spremnost Clana organizacije da efikasno i
racionalno koristi sopstveno vreme i ostale raspolozive resurse, kao i da
sopstvenim angazovanjem pruza organizaciji doprinos koji je iznad nekog
minimuma koji se od njega oc¢ekuje.

Sportsko ponasanje, kao dimenzija gradanskog ponasanja, ukazuje
na spremnost ¢lana organizacije da sopstveno vreme i energiju trosi u
organizaciji u konstruktivne svrhe, a ne na zalbe i jadikovke povodom
nekih trivijalnih problema sa kojima se trenutno suocava u organizaciji.

Uctivost Clana organizacije prema njegovim kolegama takode
predstavlja jednu od dimenzija gradanskog ponasanja koja se moze odra-
ziti na individualne rezultate onih ¢lanova organizacije prema kojima se
uctivost ispoljava, ali i na ukupne organizacione performanse. Pod
uctivim ponasanjem ¢lana organizacije ima se u vidu, na primer, njegovo
nastojanje da blagovremeno i na adekvatan nacin komunicira svojim
kolegama informaciju kojom raspolaze, a koja je za njih znacajna, da
podseti kolegu na neku od obaveza i sl.

Pod tzv. gradskim vrlinama, kao jednoj od dimenzija gradanskog
ponasanja, Organ ima u vidu spremnost, ili nespremnost, c¢lana
organizacije da se volonterski (bez nadoknade) ukljucuje u rad razli¢itih
komisija i ostalih tela, formiranih u okviru organizacije, da volonterski
obavlja izvesne funkcije u organizaciji i sl.

Kao §to je to slucaj i sa vec¢inom ostalih dimenzija, i kod dimenzija
gradanskog ponasanja Clanova organizacije, njihove vrednosti se mogu
kretati u odgovaraju¢em rasponu od—do. Svakako da visi nivoi navedenih
dimenzija odrazavaju i potencijalno vi$i nivo manifestovanja forme
gradanskog ponasanja, i obrnuto.

Napred navedene definicije, kao i dimenzije gradanskog ponasanja
¢lanova organizacije, ukazuju, na izvestan nacin, i na znacaj koji ova
forma ponasanja ima. Radi se, svakako, o ponasanju od kojeg
organizacija, ili neki njen ¢lan, ima nekakvu korist. Denis W. Organ
(1988) smatra da je forma gradanskog ponasanja ¢lanova organizacije od
vitalnog znacaja za opstanak organizacije. Ovo, prvenstveno, zbog toga
§to ova forma ponaSanja doprinosi porastu efektivnosti i produktivnosti,
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kako clanova organizacije, tako i ukupne organizacije. Prema misljenju
Podsakoff-a i njegovih kolega, gradansko ponasSanje omoguéava cak
maksimiziranje organizacionih performansi (Podsakoff, Mackenzie, Paine
& Bachrach, 2000). Medu izvesnim savremenim teoretiCarima iz oblasti
organizacionog ponasanja (Wagner, Rush), preovladava stav da
gradansko ponasanje ima kumulativno pozitivan efekat na funkcionisanje
kompletne organizacije (Jahangir, Akbar & Haq, 2004, str. 76) i na
jacanje njene konkurentske pozicije.

Pored toga §to je ovu formu ponasanja nemoguce kupiti, a tesko ju
je 1 imitirati, izvesni teoreticari (Organ, Podsakoff, Mackenzie i dr.)
smatraju da jacanju konkurentske pozicije organizacije forma gradanskog
ponasanja ¢lanova organizacije doprinosi i zahvaljuju¢i tome §to dovodi
do: porasta produktivnosti organizacije, efikasnijeg koriS¢enja
organizacionih resursa, bolje koordinacije aktivnosti, organizacione
fleksibilnosti, uposljavanja kvalitetnije radne snage i sl. (Liu, Huang,
Chen). Treba imati u vidu, takode, da forma gradanskog ponasanja
¢lanova organizacije moze doprineti i: podizanju kvaliteta proizvoda i
usluga organizacije, podizanju nivoa prihoda koje organizacija ostvaruje,
jacanju interpersonalnih veza medu ¢lanovima organizacije, jacanju me-
dusobnog poverenja ¢lanova organizacije, efektivnijem komuniciranju u
organizaciji, ve¢oj posvecenosti zaposlenih u organizaciji, podizanju
nivoa individualnih performansi ¢lanova organizacije, podizanju nivoa
ukupnih organizacionih performansi, jacanju organizacione kulture,
podsticanju organizacionog ucenja, ja¢anju socijalnog kapitala, visem
stepenu uskladenosti izmedu ljudi i organizacija kojima pripadaju (tzv.
»P-O fit*), porastu efikasnosti grupa, porastu menadzerske efikasnosti,
unapredenju imidza zaposlenih itd. Jednostavnije reCeno, forma
gradanskog ponaSanja clanova organizacije moZe imati znacajne
finansijske, nefinansijske, kratkoro¢ne i dugoro¢ne pozitivne efekte koji,
u kona¢nom, doprinose porastu organizacione efikasnosti i efektivnosti
(Liu, Huang, Chen). U tom kontekstu se svima, koji Cine napore,
usmerene ka poboljSanju organizacionih performansi i ka unapredenju
konkurentnosti organizacije, sugeri$e da podsticu i neguju ovu formu po-
nasSanja u organizaciji.

KONCEPT ORGANIZACIONE PRAVDE

Jos jedan od koncepata koji, zbog znacaja problema koje apostro-
fira, tokom poslednjih par decenija okupira paznju svetskih teoreticara iz
oblasti organizacije i menadzmenta (npr. Cropanzano, Folger, Greenberg,
Sheppard, Lewicki, Minton, Steenswa, Tyler, Brockner, Lind i dr.),
posebno onih teoreticara koji su fokusirani na probleme iz domena
organizacionog ponasanja i menadzmenta ljudskih resursa, jeste koncept
organizacione pravde. U pitanju je koncept fokusiran na ljudsku
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psiholosku percepciju stepena korektnosti u okviru organizacije. U tom
kontekstu organizaciona pravda odrazava na koji nacin zaposleni
percipiraju nivo korektnosti i pravednosti u razliitim aspektima
organizacionog funkcionisanja.

Iako je pravda, kao fenomen, bila opisivana jos u radovima grékih
filozofa (Herodot, Plutarh, Platon, Solon i dr.), koncept organizacione
pravde datira tek negde od 70-ih godina 20. veka (Chegini, 2009, str.
171). I dok u filozofiji dominira tzv. preskriptivni pristup pravdi, koji je
po svojoj prirodi objektivan jer nastoji da objasni koje se Covekove
aktivnosti objektivno smatraju pravdenim, u organizacionoj nauci
preovladava tzv. deskriptivni pristup pravdi. Radi se o pristupu koji je, po
svojoj prirodi, viSe subjektivan, jer nastoji da objasni §ta je, prema
misljenju ljudi, ¢lanova organizacije, pravedno, odnosno nepravedno
(Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007, 35).

Koncept organizacione pravde bazira na stavu da je pravda jedan
od najvrednijih kriterijuma kolektivnog zivota i jedan od temelja
kolektivnog ponaSanja. Po prvi put se koncept organizacione pravde
spominje u radovima Adamsa (1965), a intenzivnije se afirmiSe neSto
kasnije, radovima Folgera (1977), Greenberga (1987) i njihovih kolega
(Ortiz). Kao teoretiar prevashodno fokusiran na probleme iz domena
organizacionog ponasanja, Jerald Greenberg je prepoznao da se ponasanje
ljudi u organizacijama moze bolje razumeti i da se njime moze efikasnije
upravljati ukoliko se zna da je ono, pored ostalog, determinisano i time —
da li ¢lanovi organizacije situaciju u organizaciji percipiraju kao fer i
korektnu, ili ne. Pri tome, situacije koje ¢lanovi organizacije procenjuju
sa aspekta pravednosti mogu biti veoma razlicite, odnosno mogu se ticati
razlic¢itih kategorija. Analiziranjem tih kategorija teoreticari su uspeli da
identifikuju razliCite tipove organizacione pravde. Njihov broj varira u
razli¢itim kategorizacijama, ponudenim od strane razli¢itih autora, i
uglavnom zavisi od momenta kada je konkretna kategorizacija nastala.
Tako, na primer, izvesno vreme se baratalo sa samo jednim tipom
organizacione pravde, da bi se njihov broj, tokom vremena, razvojem
koncepta organizacione pravde, povecavao. Aktuelne kategorizacije
uglavnom sadrze tri, odnosno Cetiri tipa organizacione pravde.
Distributivna i proceduralna organizaciona pravda prisutne su u gotovo
svakoj od savremenih kategorizacija organizacione pravde. Malu dilemu
stvara tzv. interakciona organizaciona pravda koja se, od strane izvesnog
broja teoreti¢ara (Bies, Shapiro, Barling, Folger, Skarlicki) tretira kao po-
seban tip organizacione pravde. S druge strane, ima i onih teoreticara koji
istiCu da su se tzv. interpersonalna i informaciona pravda, kao podtipovi u
okviru interakcione organizacione pravde, razvili do tog stepena da se
mogu navoditi kao posebni tipovi organizacione pravde. U tom smislu,
kao kriticne tipove organizacione pravde ovi teoreticari isticu:
distributivnu, proceduralnu, interpersonalnu i informacionu organizacionu
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pravdu (Matin, Jandaghi & Ahmadi, 2010, str. 1937; Judge & Colquitt,
2004, str. 398).

U tekstu koji sledi bi¢e reci o distributivnoj, proceduralnoj i
interakcionoj organizacionoj pravdi, u okviru koje ¢e biti ukazano i na
prirodu interpersonalne i informacione pravde.

Pocetne studije iz okvira organizacione pravde ticale su se, pre
svega, tzv. distributivne organizacione pravde. lako se pojam di-
stributivne pravde spominje jo§ u Aristotelovom delu ,,Nikomahova
etika“ (Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007, str. 37), utemeljivaCem
savremenog koncepta distributivne pravde smatra se Homans (1961).
Kroz tzv. teoriju (ne)jednakosti, koncept distributivne pravde u
organizacioni kontekst uveo je Adams (1965). Prema ovoj teoriji, u
datom socijalnom ambijentu, pojedinac jeste sklon tome da relativan
odnos izmedu sopstvenih inputa i outputa komparira sa odnosom izmedu
inputa i outputa koje ostvaruju ostali subjekti u datom ambijentu. Prema
Adamsu, jednakost postoji ukoliko pojedinac percipira da je odnos
izmedu inputa, koje je ulozio, i ostvarenih outputa, slican odnosu izmedu
inputa i outputa koje ostvaruje njegova referentna grupa. U suprotnom,
pojedinac percipira nejednakost. Percipirana nejednakost kreira kod
pojedinca osecaj nekorektnosti i podstiCe ga na akciju sa svrhom njenog
korigovanja (Ponnu & Chuah, 2010, str. 2677). Nesto kasnije (gotovo
deceniju i po u odnosu na Adamsa), ideju o distributivnoj pravdi u organi-
zacionom ambijentu razvijaju Cohen, Greenberg, Tornblow, Tyler,
Smith, Cowherd, Levine, Pfeffer, Langton i dr. (uporediti sa: Cropanzano
& Greenberg, 6).

Kao jedan od tipova organizacione pravde, distributivna pravda
odrazava na koji nacin ¢lanovi organizacije dozivljavaju primenu principa
jednakosti u organizaciji. Preciznije, u pitanju je tip organizacione pravde
koji odrazava na koji nacin zaposleni percipiraju proporcije izmedu
razli¢itih rezultata, koje u organizaciji ostvaruju, i ulaganja, usmerenih ka
tim rezultatima. Rezultati, koji se od strane organizacije ,,distribuiraju*
zaposlenima, mogu biti materijalne (zarada, nagrada, bolja kancelarija i
sl.) ili nematerijalne prirode (pohvala, priznanje, sigurnost radnog mesta i
sl.). S druge strane, ulaganja, koja treba da dovedu do odgovarajucih
nagrada mogu biti u formi: znanja, odnosno obrazovanja, iskustva,
usavrSavanja, truda, odnosno zalaganja na poslu i sl. Kao svesna i
racionalna bica, ljudi jesu skloni tome da procenjuju kakav je odnos
izmedu onoga Sto ,daju“ organizaciji i onoga S$to od organizacije
»dobijaju®. Ali su, isto tako, (i to su sprovedena istrazivanja pokazala)
veoma zainteresovani i za to — kakav je odnos izmedu onoga §to oni
dobijaju i onoga $to dobijaju njihove kolege, odnosno kakva je proporcija
izmedu njihovih ulaganja i ulaganja koja su, povodom rezultata, imali
ostali ¢lanovi organizacije? Cinjenica da za ovakva poredenja &lanovi
organizacije, vrlo Cesto, ne raspolazu objektivnim kriterijumima i
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merilima, ve¢ ih uglavnom vrSe po osnovu sopstvenih subjektivnih
procena, pojacava delikatnost pitanja distributivne organizaciona pravde.

Vremenom se interesovanje teoreticara sa terena distributivne
pravde prosirilo i na oblast tzv. proceduralne pravde. Na znacaj
proceduralne pravde ukazali su jo§ 70-ih godina 20. veka izvesni
teoreticari (Deutch, Leventhal, Thibaut, Walker) koji su uocili da pravda
ne podrazumeva samo posvecivanje paznje kona¢nim ,,rezultatima®, vec
ukljucuje i pitanje ,,sredstava®, tj. procedura, kojima se do tih rezultata
dolazi. Nesto kasnije, u odnosu na navedene autore, Greenberg i njegove
kolege (Folder, Tyler) ukazuju i na znacaj proceduralne pravde za
funkcionisanje organizacije. Proceduralna organizaciona pravda odrazava
percepciju Clanova organizacije o tome u kojoj su meri procedure, ili
postupci, koriSéeni za determinisanje ,rezultata”, odnosno upotrebljeni
prilikom donosenja odluka fer, odnosno korektni (Niechoff & Moorman,
1993, str. 53). Generalni zakljuak u vezi sa proceduralnom
organizacionom pravdom jeste da su ¢lanovi organizacije spremni da
prihvate i one odluke, odnosno rezultate kojima nisu zadovoljni, ukoliko
su one (odluke) donete, odnosno rezultati utvrdeni po fer, odnosno kore-
ktnoj proceduri.

Laventhal (1980) i njegove kolege ukazuju na to da ¢e procedure i
postupci, koji se u organizaciji primenjuju za determinisanje rezultata,
odnosno prilikom donoSenja odluka, biti percipirane kao fer i korektne
ukoliko su: tacne (bazirane na verodostojnim informacijama); dosledne
(garantuju identi¢an tretman svih ljudi u razli¢itim vremenskim
okvirima); eticki korektne (uskladene za aktuelnim etickim standardima);
fleksibilne (omogucavaju korigovanje pogresnih odluka); objektivne
(lisene subjektivnih stavova); reprezentativne (omogucavaju da sve
zainteresovane strane iznesu svoje misljenje) (Poonu & Chuah, 2010, str.
2678).

Percepcija ¢lanova organizacije o tome na koji su nacin oni tre-
tirani u organizaciji €ini sustinu tzv. interakcione organizacione pravde.
Bies i Moag (1986) interakcionu organizacionu pravdu determiniSu kao
kvalitet interpersonalnog tretmana koji ¢lanovi organizacije uzivaju u
organizaciji u procesu implementiranja procedura (Ponnu & Chuah, 2010,
str. 2678). Da li ¢e Clanovi organizacije percipirati da su, od strane
formalne organizacije, prvenstveno od strane menadzmenta organizacije,
tretirani na fer/korektan ili, pak, na nefer/nekorektan nacin, zavisi od
mnogo faktora. Pored ostalog, ¢lanovi organizacije ocekuju da u
organizaciji njihovo ponaSanje i njihove akcije budu tretirane na
dostojanstven i uctiv nacin, sa uvazavanjem 1 poStovanjem, bez
ispoljavanja sumnji, podozrenja i nepoverenja.

Kreiranju odgovarajuce percepcije o prirodi interakcione pravde u
organizaciji doprinosi, takode, i sistem informisanja ¢lanova organizacije.
Zaposleni o¢ekuju da im se informacije koje se ticu funkcionisanja
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organizacije i, posebno one koje se ticu njih li¢no, odnosno njihovih
pozicija u organizaciji, plasiraju blagovremeno, na adekvatan nacin. Isto
tako, ocekivanja Clanova organizacije su i da informacije koje im se
plasiraju budu istinite, tacne, precizne i objektivne.

Nacin na koji ¢lanovi organizacije percipiraju tretman koji uzivaju
u organizaciji determinisan je i prirodom pitanja i izjava koje im se
upucuju od strane ostalih ¢lanova organizacije. Visem nivou interakcione
organizacione pravde doprinose pitanja ili izjave koje ne sadrze
provokacije, uvrede, osude i sl. PoStovanje privatnosti ¢lana organizacije
doprinosi, takode, njegovom percipiranju viseg nivoa interakcione pravde
u organizaciji.

Pored ostalog, unapredenju stepena interakcione pravde moze
doprineti i ispoljavanje ,,socijalne paznje* u situacijama u kojima je
prema izvesnom ¢lanu organizacije u¢injena izvesna nepravda, ili je on tu
nepravdu neosnovano percipirao. Primerena objasnjenja ili izvinjenja
mogu ublaziti ili eliminisati osecaj nepravde kod onog ¢lana organizacije
koji je nepravdu percipirao. Pri tome je prilikom davanja objasnjenja
¢lanovima organizacije potrebno voditi racuna o sadrzaju objasSnjenja
koje im se plasira, o na¢inu njegovog plasiranja, kao i o prirodi situacije u
kojoj se ono plasira (Cropanzano & Greenberg, str. 19).

Istrazivanja su pokazala (Shapiro, 1991) da ljudi spremnije pri-
hvataju, i tretiraju ih kao korektna, ona objasnjenja koja kao razloge za
eventualne nepovoljne rezultate ili odluke apostrofiraju izvesne eksterne
dogadaje nad kojima ¢lanovi organizacije (donosilac odluke ili onaj kojeg
se odluka ti¢e) nemaju nikakvu kontrolu. Za razliku od toga, najmanje
prihvatljivim i najmanje delotvornim se smatraju ona objasnjenja u
kojima se za nepovoljan rezultat, odnosno za nepovoljnu odluku optuzuje
¢lan organizacije na kojeg se rezultat odnosi, odnosno kojeg se odluka
tice.

Pored sadrzaja objasnjenja, koja se komuniciraju clanovima or-
ganizacije, njihovu percepciju organizacione korektnosti determiniSe i
nain plasiranja tih obavestenja, odnosno informacija. Istrazivanja
(Shapiro, Butner, Barry) pokazala su da ljudi bolje prihvataju ona
objasnjenja koja su komunicirana direktnom (face-to-face) verbalnom
komunikacijom, u poredenju sa objasnjenjima komuniciranim u pisanoj
formi. Proizilazi da usmena, odnosno direktna komunikacija doprinosi
pozitivnijoj percepciji zaposlenih o organizacionoj korektnosti. S druge
strane, danas ¢eSc¢e koriS¢ena pisana komunikacija moze dovesti do toga
da se kod c¢lanova organizacije kreira percepcija o organizacionoj
nepravdi.

I priroda same situacije u kojoj se Clanovi organizacije nalaze
moze uticati na to na koji nadin oni percipiraju nivo pravi¢nosti u
organizaciji. Brockner i njegove kolege (1990) utvrdili su da u
neizvesnim i, po zaposlene, znacajnim situacijama, zaposleni imaju vecu
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potrebu za informacijama, odnosno objaSnjenjima. Pruzanje
odgovaraju¢ih objasnjenja u takvim situacijama doprinosi kreiranju
pozitivne percepcije o organizacionoj pravednosti. Izostajanje objasnjenja
u neizvesnim i, za radnike, znacajnim situacijama, stvara kod njih osecaj
organizacione nepravde, odnosno organizacione nekorektnosti.

Znacaj koncepta organizacione pravde dominantno proizilazi iz
saznanja da se karakter, od strane clanova organizacije percipirane
organizacione pravde, odrazava na njihove stavove, njihov odnos prema
radu i prema kolegama, na nivo njihovog zadovoljstva na poslu i sl. U
pitanju su momenti koji bitno determiniSu prirodu ponasanja ljudi u
okviru organizacije, a S§to se, u konacnom, odrazava na njihove
individualne, ali i na ukupne organizacione performanse.

Polaze¢i od Cinjenice da karakter percipirane organizacione pravde
moze biti pozitivan ili negativan, i njenim bi se efektima mogao pripisati
pozitivan ili negativan predznak. Oc¢ekuje se da ¢e se u situacijama u
kojima clanovi organizacije percipiraju prisustvo razli¢itih kategorija
organizacione pravednosti, takva percepcija pozitivno odraziti na njih
li¢no, na njihovo ponaSanje u organizaciji, na njihove individualne i
ukupne organizacione performanse. Nasuprot tome, u situaciji u kojoj
¢lanovi organizacije percipiraju dominantno prisustvo organizacione
nepravde, ispoljavace formu ponasanja koja ¢e se negativno odraziti na
funkcionisanje kompletne organizacije.

Po osnovu navedenog bi se moglo konstatovati da se efekti or-
ganizacione pravde, bili oni pozitivni ili negativni, mogu analizirati sa
dvojakog aspekta: aspekta pojedinca, clana organizacije 1 aspekta
funkcionisanja ¢itave organizacije. Posmatrano sa aspekta pojedinca,
pozitivna percepcija o organizacionoj pravdi doprinosi konstruktivnijem
profesionalnom i interpersonalnom ponasanju ¢lana organizacije. Takvo
se ponasanje, pored ostalog, pozitivno odrazava i na fizicko i mentalno
zdravlje zaposlenog. A emocionalno 1 fizi¢ki zdraviji radnik manje
odsustvuje s posla, a na poslu ispoljava vece zalaganje i ostvaruje bolje
rezultate. Obrnute efekte po pojedinca proizvodi njegova negativna
percepcija o organizacionoj pravdi.

S obzirom na to da pociva na pozitivnijem odnosu ¢lana orga-
nizacije prema zadacima koji su mu delegirani, viSem nivou njegove
motivisanosti za rad i za postizanje uspeha u radu, viSem nivou njegovog
zadovoljstva na poslu, njegovoj viSoj posvecenosti organizaciji i
profesionalnim obavezama, ispoljavanju viSeg nivoa lojalnosti
organizaciji, gradanskog 1 druStveno odgovornog ponaSanja i sl,
konstruktivno ponasanje ¢lana organizacije pozitivnho se odrazava i na
funkcionisanje kompletne organizacije, na performanse koje organizacija
postize 1 na njenu konkurentsku poziciju. Posmatrano sa aspekta
organizacije, negativni efekti percipirane organizacione nepravde rezultat
su destruktivnog reagovanja pojedinca unutar organizacije ili su, pak,
posledica izostanka odgovarajuc¢eg delovanja ili smanjenog delovanja
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pojedinca na radnom mestu. I dok, kako konstatuju izvesni autori,
organizaciona pravda predstavlja ,lepak® koji omogucava da c¢lanovi
organizacije zajedno efektivno funkcionisu u okviru organizacije, organi-
zaciona nepravda predstavlja pojavu koja je, po ¢lana organizacije, bolna
i uvredljiva, a po kompletnu organizaciju vrlo Stetna (Cropanzano, Bowen
& Gilliland, 2007, str. 34).

IMPLIKACIJE ZA MENADZERE U SRBIJI

Dobro poznavanje fenomena gradanskog ponasanja ¢lanova orga-
nizacije 1 fenomena organizacione pravde omogucava menadzerima ne
samo bolje razumevanje ponasanja ¢lanova organizacije i, kao posledicu
toga, uspeSnije kanalisanje tog ponaSanja, ve¢ im, takode, otvara i
mogucnosti za iznalazenje Sto efikasnijih mehanizama za podsticanje i
negovanje onih formi ponaSanja zaposlenih koje nose epitete
»gradanskog® i ,,pravednog ponasanja.

Zbog tesne meduzavisnosti ova dva koncepta, mehanizmi koji
omogucavaju menadzerima da uspesno kreiraju i odrzavaju forme pona-
Sanja apostrofirane u tim konceptima, jesu, takode, medusobno tesno
povezani i isprepletani.

Menadzeri, pre svega, sopstvenim primerom treba da ukazu na
znacaj i pozeljnost kako forme gradanskog ponasanja u organizaciji, tako
1 one forme ponasanja koju ¢lanovi organizacije percipiraju kao pravednu
i korektnu. Takode, umerenom blagonaklono$¢u prema onim ¢lanovima
organizacije koji doprinose snaznijem manifestovanju forme gradanskog
ponasanja ili koje pak doprinose jaCanju osecaja prisustva pravednosti u
okviru organizacije, menadzeri Salju signal ostalim c¢lanovima
organizacije u vezi sa tim Sta se u organizaciji ceni i respektuje. Za
ocekivati je, takode, da e i preferiranjem transformacionog, u odnosu na
stilove transakcionog liderstva, menadzeri doprineti snaZnijem
afirmisanju dimenzija i vrednosti sadrzanih u okviru koncepta gradanskog
ponasanja i koncepta organizacione pravde.

Cinjenica je, takode, da postoji i ¢itav niz specifiénih moguénosti
koje menadzerima stoje na raspolaganju, a koje su u funkciji po-
jedina¢nog favorizovanja sadrzaja svakog od ova dva koncepta. Tako, na
primer, delovanjem u okviru razli¢itih podsistema sistema menadZmenta
ljudskih resursa, menadzeri mogu doprineti snaznijem manifestovanju
forme gradanskog ponasanja od strane Clanova organizacije. U tom
kontekstu se menadzerima, recimo, sugeriSe da tokom procesa
regrutovanja 1 selekcije kandidata primenjuju one tehnike koje
omogucavaju odabir onih kandidata koji, pored ostalog: raspolazu i
odgovaraju¢im personalnim predispozicijama za ispoljavanje forme
gradanskog ponaSanja; nisu posveceni isklju¢ivo sebi i sopstvenim
interesima, ve¢ i interesima drugih; spremni su da priteknu u pomo¢
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kolegi i organizaciji, kada je to potrebno i sl. Zbog toga se od menadzera
ocekuje da prilikom uposljavanja ¢lanova organizacije vode racuna i o
tome u kojoj meri kandidati, potencijalni ¢lanovi organizacije, raspolazu
zadovoljavajuéim nivoom napred navedenih dimenzija gradanskog
ponasanja.

Takode, prilikom uklju¢ivanja novog ¢lana u organizaciju, po-
zeljno je, ukoliko je to, naravno, moguce, smestiti ga u onu grupu, od-
nosno organizacionu jedinicu u kojoj se, prema proceni menadzera,
ispoljava visok nivo gradanskog ponaSanja. Na taj nacin bi proces
njegove socijalizacije podrazumevao, pored ostalog, i kreiranje njegove
svesti o potrebi usvajanja i1 ispoljavanja ove forme ponaSanja u
organizaciji.

Isto tako, naporima menadzera moguce je kod postojecih ¢lanova
organizacije podsta¢i ispoljavanje kljuénih dimenzija gradanskog
ponasanja. Ovo, posebno, ukoliko su dimenzije gradanskog ponaSanja
imanentne prirodi li¢nosti ¢lana organizacije, ali su iz nekog objektivnog
ili subjektivnog razloga ostale skrivene, odnosno ¢ovek nije imao priliku
ili uslove da ih javno ispolji. Takode je, od strane menadzmenta, kroz
odgovarajuée programe ucenja, treninga i obuke moguée clanovima
organizacije predo¢iti formu gradanskog ponasanja kao formu pozeljnog
ponasanja u organizaciji, naine njenog ispoljavanja i njene pozitivne
konsekvence.

Brojni su, takode, i mehanizmi koji menadzerima stoje na raspo-
laganju, a ¢ijom primenom mogu doprineti kreiranju snaznijeg oseéaja
kod zaposlenih da rade u fer i korektnoj organizaciji. Ovi se mehanizmi
medusobno mogu razlikovati i zavise od vrste organizacione pravde ka
kojoj su usmereni. Tako, na primer, unapredenje nivoa proceduralne
organizacione pravde moguce je obezbediti: podsticanjem participacije
¢lanova organizacije prilikom utvrdivanja procedura, postupaka,
kriterijuma, odnosno pre donosenja kona¢ne odluke o raspodeli rezultata;
doslednos¢u prilikom utvrdivanja procedura (npr. primena standardnih
kriterijuma); neutralno$¢u prilikom donosenja odluka (donosenje odluka
po osnovu objektivnih Cinjenica, a ne po osnovu subjektivnih uverenja);
ta¢no§c¢u 1 preciznoséu prilikom donosenja odluka (donosenje odluka na
osnovu azuriranih i ta¢nih informacija); moguc¢no$éu i spremnoscu
korigovanja pogresno uspostavljenih procedura; reprezentativnoséu (da
odluka odgovara veéini, a ne manjini); moralnoscu i eti¢nos¢u (da godine,
pol, nacionalnost i sli¢ni kriterijumi nemaju uticaja na donoSenje odluke);
transparentnosc¢u (da se procedure donosSenja odluka odvijaju na nacin
nad kojim uvid moze da ostvari svaki ¢lan organizacije) itd. S druge
strane, vi$i nivo interakcione pravde se, pored ostalog, moze obezbediti i:
tretiranjem Clanova organizacije na dostojanstven i uctiv nacin, sa uva-
Zavanjem 1 poStovanjem, bez ispoljavanja sumnji, podozrenja i nepo-
verenja; blagovremenim informisanjem clanova organizacije infor-
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macijama koje su tacne i objektivne; ispoljavanjem socijalne paznje
prema ¢lanovima organizacije; postovanjem njihove privatnosti i sl.

ZAKLJUCAK

Kao dva ka ljudskom faktoru u organizaciji fokusirana i, u tom
smislu, znacajno sofisticirana organizaciona koncepta, koncept
gradanskog ponaSanja ¢lanova organizacije i koncept organizacione p-
ravde, ukoliko su adekvatno implementirani od strane menadZzmenta, u
znacajnoj meri mogu doprineti unapredenju funkcionisanja savremenih
organizacija. Ovo prvenstveno zbog toga Sto se radi o konceptima koji
zagovaraju takve forme ponaSanja unutar organizacije koje, kroz doprinos
maksimiziranju organizacionih performansi, ostvaruju kumulativno
pozitivan efekat na funkcionisanje ¢itave organizacije, odnosno na jacanje
1 odrzanje njene konkurentske pozicije.

Zbog uocenog deficita ovih formi ponasSanja u okviru organizacija
u Srbiji od srpskih menadzera se ocekuje da se detaljnije upoznaju za
znacajem koji ove forme ponasanja mogu imati, kako sa aspekta Citave
organizacije, tako i sa aspekta njenih ¢lanova, kao i sa mehanizmima
njihovog efikasnog podsticanja i negovanja.
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THE CONCEPTS OF ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP
BEHAVIOR AND ORGANIZATIONAL JUSTICE IN
CONTEMPORARY ORGANIZATIONAL STUDIES

Summary

Although a relatively young scientific discipline, organization, as a science, is
characterized by intensive development. This is reflected, among other things, in a
number of concepts, theories and approaches developed within the organizational sci-
ence during the last century.

Of particular importance today are certain concepts developed in the organ-
izational science over the last few decades. These are concepts that, generally speak-
ing, represent the reaction of organizational theorists to the fact that in recent decades
organizations have constantly been directed towards finding opportunities to improve
their functioning and to strengthen their competitive positions.

Although the number of organizational concepts practically usable for that
purpose is much higher, this paper, owing to its limited scope, stresses the importance
of two concepts: the concept of organizational citizenship behavior and the concept of
organizational justice.

Selection of these two concepts by the author is the result, on the one hand, of
the great potential inherent in adequate application of contents of these two concepts
and on the other hand, of the fact that these concepts are almost unrecognizable and,
therefore, underexploited in organizational theory and particularly in the practice of
organizations in Serbia.

The aim of this paper is to contribute to stronger affirmation and practical ap-
plication of these concepts within the organizations in Serbia by presenting the nature
and the importance of these two concepts for the functioning of today’s organizations.

Organizational citizenship behavior represents the form of individual and dis-
cretionary behavior of those organization members who are willing to do much more
than what the formal nature of their jobs requires from them, as well as to achieve re-
sults that significantly exceed those officially expected.

It is a form of behavior that has a positive cumulative effect on the functioning
of the entire organization and the strengthening of its competitive position, because it
affects: productivity growth, efficient use of organizational resources, improvement in
the quality of organizational products and services, strengthening of interpersonal re-
lations within the organization, strengthening of organizational culture, raising of the
level of individual and overall organizational performance, etc.

On the other hand, organizational justice reflects how employees perceive the
level of fairness and justice in the various aspects of organizational functioning. The
importance of the concept of organizational justice is predominantly based on the
knowledge that the character of organizational justice as perceived by the organization
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members, is reflected in their attitudes, their relations towards work and their col-
leagues, their level of satisfaction at work, etc. These are the aspects that essentially
define the nature of human behavior within organizations and that, ultimately, are re-
flected in their individual and overall organizational performance.

Bearing in mind that the management of an organization has a key role in
practical implementation and effective exploitation of these two concepts, the paper
also highlights the role of managers in promoting and nurturing these concepts. Be-
cause of the close interdependence of these two concepts, mechanisms that allow
managers to successfully create and maintain the forms emphasized in these concepts
are also closely interconnected and intertwined.

Due to observed deficiency of these forms of behavior within organizations in
Serbia, Serbian managers are expected to become more familiar with the importance
these forms of behavior can have from the aspect of both the entire organization and
its members, as well as with mechanisms for their efficient promotion and nurturing.






