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Agresivni i afilijativni humor nadređenog – radni ishodi, mehanizam u podlozi i 

povezanost s transformacijskim stilom vođenja 

Leaders' Aggressive and Affiliative Humor – Workplace Outcomes, Underlying 

Mechanism, and Relationship with Transformational Leadership Style 

Lucija Žderić 

 

Sažetak  

Poznato je da korištenje humora od strane nadređenoga može biti povezano s raznim 

ishodima na radnom mjestu. Dok se vjeruje da je korištenje pozitivnog humora povezano 

s poželjnim ishodima, manje je jasna povezanost ishoda i negativnog humora. Također, 

mehanizmi u podlozi ove povezanost tek se od nedavno istražuju. Cilj ovog istraživanja 

bio je pokazati kakva je povezanost korištenja afilijativnog i agresivnog stila humora 

nadređenoga s radnim ishodima te transformacijskim vodstvom, kao i ispitati ulogu 

psihološke sigurnosti u povezanosti humora nadređenog i radnih ishoda. Kako bismo ovo 

istražili, prikupljene su procjene nadređenih te samoprocjene od 678 sudionika. Pokazali 

smo da je afilijativni stil humora nadređenoga povezan s poželjnim ishodima, poput više 

angažiranosti zaposlenika, niže namjere napuštanja organizacije, višeg zadovoljstva 

poslom, manjim brojem simptoma sagorijevanja te višim procjenama učinkovitosti 

nadređenih. Agresivni humor nadređenih bio je povezan s višom namjerom napuštanja 

organizacije, nižim zadovoljstvom, više simptoma sagorijevanja te nižim procjenama 

učinkovitosti nadređenog. Korištenje transformacijskog stila vodstva nadređenog 

pozitivno je povezano s afilijativnim stilom humora, a negativno s agresivnim. Dodatno 

je pokazano da je psihološka sigurnost važan mehanizam u podlozi povezanosti humora 

i radnih ishoda.  

Ključne riječi: afilijativni humor, agresivni humor, psihološka sigurnost, radni ishodi, 

transformacijsko vodstvo  

 

Abstract 

It is well-known that the leader's use of humor can be associated with various workplace 

outcomes. While positive humor is believed to be linked to desirable outcomes, the 

relationship between negative humor and outcomes is less clear. Additionally, the 

mechanisms underlying this connection have only recently been explored. The aim of this 

study was to investigate the relationship between a leader's use of affiliative and 

aggressive humor styles and work outcomes, as well as transformational leadership, and 

to examine the role of psychological safety in the relationship between leader humor and 

work outcomes. To investigate this, assessments of leaders and self-assessments were 

collected from 678 participants. We found that a leader's affiliative humor style is 

associated with desirable outcomes, such as higher employee engagement, lower 

intention to leave the organization, higher job satisfaction, fewer burnout symptoms, and 

higher ratings of leader effectiveness. On the other hand, leaders' use of aggressive humor 

was associated with a higher intention to leave the organization, lower satisfaction, more 

burnout symptoms, and lower ratings of leader effectiveness. The use of a 

transformational leadership style was positively associated with affiliative humor and 

negatively associated with aggressive humor. Additionally, it was shown that 

psychological safety is an important mechanism underlying the relationship between 

humor and work outcomes. 

Keywords: affiliative humor, aggressive humor, psychological safety, workplace 

outcomes, transformational leadership
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Uvod  

Rukovoditelji igraju ključnu ulogu u oblikovanju stavova i ponašanja svojih 

podređenih (Dulebohn i sur., 2012; Judge i Piccolo, 2004; Martin i sur., 2016), stoga su 

njihove osobine i kompetencije, kao i stilovi vođenja opsežno proučavani kako bi se 

poboljšalo razumijevanje karakteristika dobrog rukovoditelja i učinkovitog vođenja 

(Avolio, 2011). Literatura o vođenju navodi mnoga ponašanja, stilove i taktike koje 

omogućuju postizanje željenih ishoda (Avolio i sur., 2013), a jedna važna taktika koju 

rukovoditelji mogu koristiti kako bi utjecali na svoje sljedbenike i oblikovali relevantne 

ishode jest humor (Avolio i sur., 1999; Cooper i Sosik, 2012; Cooper i sur., 2018; Robert 

i sur., 2016). Komunikacija je ključna u vođenju; ona razlikuje rukovoditelje koji se 

smatraju učinkovitima od onih koji to nisu (Bellou i Gkorezis, 2016; de Vries i sur., 2010). 

Poboljšanje komunikacije jedan je od prioriteta u razvoju i obuci rukovoditelja (Mayfield 

i Mayfield, 2009; Spar i sur., 2018), a humor olakšava komunikaciju s podređenima 

(Decker i Rotondo, 2001). Humor ima intrapersonalnu i interpersonalnu funkciju, pa je 

tako sastavni dio mnogih područja ljudskog života, uključujući i radni kontekst. 

Intrapersonalna funkcija uključuje korištenje humora za vlastitu zabavu ili kao 

mehanizam suočavanja i regulacije emocija pojedinca, dok se interpersonalni humor 

odvija između pojedinaca, često u društvenim okruženjima, a koristi se za povezivanje, 

smanjenje napetosti ili iskazivanje dominacije (Scheel, 2017). O njegovoj važnoj ulozi u 

upravljanju i vođenju govori i činjenica da zaposlenici očekuju da njihovi nadređeni 

koriste humor na poslu (Pundt i Herrmann, 2015; Roze i Roze, 2014). Međutim, izazov 

proučavanja humora u vođenju počinje s definicijom humora koja je fluidna i čini humor 

konstruktom koji je teško operacionalizirati i mjeriti.  

 

Konceptualizacija humora 

Humor rukovoditelja može se konceptualizirati kao osobina ili ponašanje (C. D. Cooper, 

2005; Kong i sur., 2019; R. A. Martin, 1998; Mesmer‐Magnus i sur., 2012). Smisao za 

humor i humor predstavljaju različite aspekte humora te se smatra da su osobina humora 

kod rukovoditelja i rukovoditeljevo izražavanje humora različiti konstrukti (Kong i sur., 

2019), što je u skladu s istraživanjima o razlici između osobinskih i situacijskih čimbenika 

ili između osobina ličnosti i stanja (Fleeson i sur., 2002; Fridhandler, 1986; Sherman i 

sur., 2015). Iako je ova distinkcija prepoznata u literaturi (Kong i sur., 2019; Mesmer‐



 

 

2 

 

Magnus i sur., 2012), u istraživanjima i dalje dolazi do miješanja definicija i mjernih 

instrumenata različitih aspekata humora (Kong i sur., 2019). Kao osobina, humor 

rukovoditelja odnosi se na trajniju sklonost doživljavanja ili izražavanja humorističkih 

stanja, tj. sklonost čestom smijanju, pričanju viceva, zabavljanju drugih i smijanju tuđim 

šalama (Martin i Lefcourt, 1983). Kao ponašanje, odnosi se na to koliko često ili u kojoj 

mjeri rukovoditelj izražava humor u interakciji s podređenima (Kong i sur., 2019).  

Osim što se humor može konceptualizirati i mjeriti kao osobina ili ponašanje,  

postoji i konceptualizacija koja se usredotočuje na određeni stil izražavanja humora, a 

obično se temelji na modelu stilova humora Martina i suradnika (2003). Razvijen kako bi 

se riješio problem niske povezanosti mjera smisla za humor s psihološkim zdravljem i 

dobrobiti, ovaj model postao je jedan od glavnih teorijskih okvira u podlozi psiholoških 

istraživanja o humoru. Za razliku od smisla za humor, koji se odnosi na osobinu ličnosti 

povezanu s humorom, stilovi humora zahvaćaju relativno stabilnu sklonost pojedinca da 

koristi humor (Kong i sur., 2019). Ovaj pristup razlikuje stilove humora na temelju 

usmjerenosti prema sebi ili drugima (tj. intrapersonalno ili interpersonalno) iz čega 

proizlaze četiri različita stila humora. Model predlaže agresivni humor (negativan humor 

usmjeren prema drugima); samoporažavajući humor (negativan humor usmjeren prema 

sebi); afilijativni humor (pozitivan humor usmjeren prema drugima); i 

samopoboljšavajući humor (pozitivan humor usmjeren prema sebi; Martin i sur., 2003).  

U nizu istraživanja pokazana je povezanost između korištenja pojedinih od ovih 

stilova humora i raznih ishoda za pojedinca, kao što su povezanost afilijativnog i 

samopoboljšavajućeg stila humora sa samopouzdanjem, psihološkim blagostanjem, 

nižim negativnim afektom, depresijom i anksioznošću, dok su za samoporažavajući stil 

humora pokazane povezanosti s istim ovim ishodima, ali u suprotnom smjeru (Kuiper i 

sur., 2004; Maiolino i Kuiper, 2014; Martin i sur., 2003). Kao što je ranije spomenuto, 

humor može biti usmjeren prema sebi ili prema drugima (Cooper, 2008), pa tako humor 

koji pojedinac koristi, nije važan samo za njegove vlastite ishode, već je povezan i s 

ishodima drugih.  

U području vodstva, u središtu interesa su dva stila humora usmjerena prema 

drugima koja imaju interpersonalnu funkciju: afilijativni i agresivni stil. Za ova dva stila 

humora Romero i Arendt (2011) otkrili su da su značajno više povezani s radnim 

ishodima nego stilovi humora usmjereni prema sebi (samopoboljšavajući i 
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samoporažavajući stil). Afilijativni stil odnosi se na korištenje toplog i dobrohotnog 

humora koji uključuje neagresivne šale i spontane duhovite razgovore koji služe da 

zabave druge, ali s poštovanjem prema njima. Šale i duhoviti razgovori proizašli iz ovoga 

stila humora mogu pomoći održavanju kohezije grupe i smanjenju međuljudskih napetosti 

(Francis, 1994; Greatbatch i Clark, 2003). Ovakav humor jača odnose s drugima te 

podmazuje kotače komunikacije (Martin i sur., 2003). S druge strane, agresivni stil se 

odnosi na neprijateljsku upotrebu humora (Zillmann, 1983). Osobe s agresivnim stilom 

humora često koriste sarkazam, zadirkivanje, ismijavanje i omalovažavajući humor, bez 

obzira na utjecaj na druge. Dosljedna upotreba agresivnog stila humora može dovesti do 

ozbiljnog narušavanja socijalnih i međuljudskih odnosa (Cooper, 2008; Cooper, 2005; 

Cooper i Sosik, 2012; Robert i Wilbanks, 2012).  

Tijekom posljednja dva desetljeća veliki broj istraživanja dokumentirao je 

različite ishode korištenja humora od strane rukovoditelja u organizacijskim okruženjima 

(Cooper, 2008; Cooper, 2005; Cooper i Sosik, 2012; Robert i Wilbanks, 2012). Nisu svi 

stilovi humora jednako učinkoviti na radnom mjestu, pa tako pozitivan humor usmjeren 

prema drugima može biti učinkovit alat u rukovođenju, dok njegov negativni oblik može 

rezultirati neželjenim ishodima (Davis i Kleiner, 1989; Malone, 1980; Tarvin, 2012). 

Empirijski dokazi govore o povezanosti pozitivnog humora rukovoditelja s poželjnim 

radnim ishodima (Mesmer‐Magnus i sur., 2012). Ipak, negativni humor i njegovi učinci 

manje su poznati (Mesmer‐Magnus i sur., 2012; Vinson, 2006), ali postojeća literatura 

sugerira da korištenje agresivnog humora nadređenog može biti povezano s nepoželjnim 

ishodima, kako za zaposlenike, tako i za organizaciju. U ovom istraživanju ćemo 

analizirati kako su aflijativni i agresivni stil humora nadređenog povezani sa širokim 

rasponom radnih ishoda, u koje ulaze angažiranost zaposlenika, zadovoljstvo poslom, 

namjera napuštanja organizacije, sagorijevanje zaposlenika i procjena učinkovitosti 

nadređenog. Također nas zanima povezanost rukovoditeljevog stila humora s 

transformacijskim stilom vođenja,  jednim od najbolje istraženih konstrukata iz 

psihologije vođenja. Prije nego što pređemo na cilj istraživanja, definirat ćemo navedene 

konstrukte te sažeti dosadašnja saznanja iz literature.  
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Angažiranost zaposlenika 

Angažiranost zaposlenika odnosi se na stupanj u kojem zaposlenici osjećaju strast 

prema svom poslu, posvećeni su organizaciji i ulažu trud u svoj rad (Bakker i Demerouti, 

2007). Radno angažirani zaposlenici su vezani za svoju radnu ulogu te se fizički, 

kognitivno i emocionalno izražavaju u njoj (Kahn, 1990). Suprotnost radnoj angažiranosti 

je fizičko, kognitivno i emocionalno povlačenje iz radne uloge. Radna angažiranost 

povezana je s brojnim pozitivnim ishodima za pojedinca i organizaciju. Njena važnost 

vidljiva je i iz njene veze s motivacijom za rad, produktivnošću, te organizacijskom 

učinkovitošću (Bedarkar i Pandita, 2014; Harter i sur., 2002), izgaranjem zaposlenika 

(Crawford i sur., 2010), namjerom napuštanja posla i zadovoljstvom poslom (Saks, 2006). 

Većina empirijskih studija sugerira da postoji pozitivna veza između pozitivnog 

humora rukovoditelja i angažmana podređenih na poslu (Cemaloğlu, 2014; Goswami i 

sur., 2016; Pundt i Venz, 2017; Yam i sur., 2018), dok nekoliko studija izvještava o 

nepostojanju veze (Cooper i sur., 2018; Gkorezis i sur., 2014). S druge strane, o vezi 

negativnog humora rukovoditelja i angažmana sljedbenika na poslu ima manje 

konsenzusa u literaturi. Dok neka istraživanja sugeriraju postojanje negativne veze 

(Cemaloğlu, 2014; Huo i sur., 2012), istraživanje Coopera i suradnika (2018) pokazuje 

postojanje pozitivne veze, a istraživanje Yama i suradnika (2018) nije pokazalo značajnu 

vezu. Ipak, nedavna meta analiza Hayesa (2021) pokazala je pozitivnu vezu između 

pozitivnog humora rukovoditelja i angažmana zaposlenika (ρ = .23, 95% CI [.19, .27]) te 

negativnu vezu između negativnog humora rukovoditelja i angažmana zaposlenika na 

radnom mjestu (ρ = -.08, 95% CI [-.16, -.004]), no dobiveni efekti su relativno mali. 

 

Zadovoljstvo poslom  

Zadovoljstvo poslom jedan je od najproučavanijih radnih ishoda u području 

organizacijske psihologije jer predstavlja ključan čimbenik ukupne dobrobiti zaposlenika 

i učinkovitosti organizacije. Može se definirati kao ugodno ili pozitivno emocionalno 

stanje koje nastaje kao rezultat procjene posla ili poslovnog iskustva (Locke, 1976). 

Postoje dva pristupa zadovoljstvu poslom, od kojih se onaj više proučavan odnosi na opće 

zadovoljstvo poslom i obuhvaća cjelokupne emocije zaposlenika vezane uz posao. Drugi 

pristup obuhvaća zadovoljstvo specifičnim aspektima posla kao što su plaća,  mogućnost 
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napredovanja te kvaliteta odnosa sa suradnicima i nadređenima (Hackman i Oldham, 

1976).  

Nadređeni imaju ključnu ulogu u zadovoljstvu poslom svojih podređenih te će oni 

koji koriste afilijativni humor vjerojatnije povećati zadovoljstvo poslom podređenih, dok 

se suprotan učinak može očekivati kod korištenja agresivnog humora. Zaista, empirijska 

istraživanja sugeriraju da postoji pozitivna veza između pozitivnog humora rukovoditelja 

i zadovoljstva poslom podređenih (Evans i Steptoe-Warren, 2018; Mesmer-Magnus i sur., 

2018; Mesmer‐Magnus i sur., 2012; Sobral i Islam, 2015), a negativna veza s negativnim 

humorom rukovoditelja (Sobral i Islam, 2015; Susa, 2002). Međutim, neka istraživanja 

nisu uspjela pokazati vezu negativnog humora rukovoditelja i zadovoljstva poslom 

(Evans i Steptoe-Warren, 2018; Mesmer-Magnus et al., 2018). Ipak, meta analiza Hayesa 

(2021) pokazala je postojanje pozitivne veze između pozitivnog humora i zadovoljstva 

poslom sljedbenika (ρ = .29, 95% CI [.25, .32]) te negativne veze između negativnog 

humora rukovoditelja i zadovoljstva poslom njihovih podređenih (ρ = -.26, 95% CI [-.32, 

-.20]), s malim do umjerenim veličinama učinka.  

 

Namjera napuštanja organizacije 

Namjera napuštanja organizacije definira se kao svjesna i namjerna želja 

zaposlenika za napuštanjem organizacije (Tett i Meyer, 1993), unatoč mogućnosti 

ostanka (Lelono i Martdianty, 2013). Ovakvu odluku zaposlenici ne donose odjednom, 

već joj prethodi razdoblje razmišljanja o odlasku iz organizacije (Harrington i sur., 2001). 

Namjera napuštanja posljednji je individualni kognitivni element prije konačne odluke o 

napuštanju i samog napuštanja organizacije (Serobanyane, 2021) te je razmišljanje o 

napuštanju organizacije najbolji prediktor stvarnog napuštanja organizacije (Alexander i 

sur., 1998). Uslijed ovog procesa dolazi do indirektnih gubitaka za organizaciju, čak i 

kada krajnji ishod nije napuštanje organizacije, poput smanjene produktivnosti uslijed 

apsentizma, sniženog morala i radnog učinka te narušavanja odnosa s klijentima (Mitchell 

i sur., 2001). Konačno, ako zaposlenik dobrovoljno napusti organizaciju, to može stajati 

između 90% i 200% plaće osobe čije je radno mjesto postalo nepopunjeno (Cascio, 2015).  

Poznato je da zaposlenici imaju tendenciju personificirati organizaciju (Levinson, 

1965) i smatrati organizaciju odgovornom za način na koji ih tretira njihov neposredni 

nadređeni (Shoss i sur., 2013). Posljedično, ako zaposlenici razviju pozitivan stav prema 
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nadređenima koji koriste pozitivan humor i negativan stav prema nadređenima koji 

koriste negativan humor, imat će tendenciju generalizirati svoje stavove na cijelu 

organizaciju, što rezultira višim ili nižim razinama namjere napuštanja organizacije. Ovaj 

učinak generalizacije prethodno je dokumentiran u istraživanjima o organizacijskoj 

odanosti i percipiranoj organizacijskoj podršci (Eisenberger i sur., 2010). Meta-analiza 

pozitivnog humora (Mesmer-Magnus i sur., 2012) izvještava o postojanju negativne 

povezanosti između pozitivnog humora rukovoditelja i namjere napuštanja organizacije, 

a literatura sugerira i postojanje pozitivne povezanosti između negativnog humora 

rukovoditelja i namjere napuštanja organizacije (Khan i sur., 2010). 

 

Sindrom sagorijevanja 

Sagorijevanje je stanje fizičke, psihološke i emocionalne iscrpljenosti, pa tako 

sindrom sagorijevanja uključuje skup simptoma emocionalne iscrpljenosti, cinizma i 

smanjenog osjećaja profesionalnog postignuća (Kim i sur., 2017). Dimenzija 

emocionalne iscrpljenosti odnosi se na doživljaj intenzivnog umora povezanog s nekom 

komponentom posla, dimenzija cinizma (poznata i kao depersonalizacija; Maslach, 1986) 

odnosi se na ravnodušnost i distanciranost prema poslu i drugim zaposlenicima, dok se 

dimenzija nedostatka profesionalne učinkovitosti odnosi na sklonost negativnom 

procjenjivanju vlastitih profesionalnih postignuća (Maslach i sur., 2001). Sindrom 

sagorijevanje proučava se već nekoliko desetljeća te je poznato da ima niz negativnih 

posljedica prvenstveno vezanih uz pogođene pojedince, a zatim i organizacije u kojima 

rade (Beer i sur., 2022).  

Velik broj istraživanja potvrđuje da su rukovoditelji, njihov stil vođenja, 

ponašanje i odnos prema podređenima često ili glavni izvor stresa za njihove podređene 

(Bass i Bass, 2009; Rajah i sur., 2011) ili zaštitni faktor od stresora na poslu (Offermann 

i Hellmann, 1996; Schmidt i sur., 2014). Humor može smanjiti izgaranje pomažući 

zaposlenicima u suočavanju s teškim situacijama, oslobađanju napetosti te olakšavanju 

optimistične reinterpretacije događaja (Abel, 2002; Rosenberg, 1991; Talbot i Lumden, 

2000). Ipak, empirijska istraživanja izvještavaju o različitim nalazima. Pozitivni humor 

rukovoditelja pokazao je negativnu vezu sa stresom podređenih (Guenzi i sur., 2019; Kim 

i sur., 2016), ali i nepostojanje veze (Evans i Steptoe-Warren, 2018). Negativni humor 

rukovoditelja pokazao je pozitivnu vezu sa stresom podređenih u nekim istraživanjima 
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(Guenzi et al., 2019; Huo et al., 2012), dok u drugim nije postojala veza (Evans i Steptoe-

Warren, 2018; Kim et al., 2016). Najnovija meta analiza pozitivnog i negativnog humora 

rukovoditelja (Hayes, 2021) pokazala je postojanje negativne veze pozitivnog humora 

rukovoditelja i stresa podređenih te pozitivne veze negativnog humora rukovoditelja i 

stresa podređenih. Što se tiče konkretno sindroma sagorijevanja, Pundt i Venz (2017) 

pokazali su izravnu negativna veza s humorom rukovoditelja, dok Cooper i suradnici 

(2018) nisu  pokazali vezu humora rukovoditelja i sagorijevanja sudionika.  

 

Procjene učinkovitosti nadređenoga  

Da bi rukovoditelj privukao, razvio i zadržao kvalitetnu radnu snagu, važno je da 

ga podređeni smatraju učinkovitim (Liu, 2020). Percepcija učinkovitosti nadređenog 

predstavlja vjerovanje zaposlenika u sposobnost nadređenog da učinkovito obavlja svoju 

ulogu (Wang i sur., 2018) te je ujedno i prediktor stvarne učinkovitost u organizaciji 

(McEvoy i Beatty, 1989).  

Pokazano je da se rukovoditelji koji primjenjuju prikladan humor na radnom 

mjestu percipiraju kao učinkovitiji od onih koji ne koriste humor (Cooper, 2008; Decker 

i Rotondo, 2001; Ho i sur., 2011; Mascolo, 2014; Priest i Swain, 2002; Rizzo i sur., 1999), 

dok manji broj istraživanja nije pokazao ovu vezu (Jacoub, 2014; Liu, 2020). S druge 

strane, veza procijenjene učinkovitosti rukovoditelja i negativnog humora manje je jasna 

te su neki istraživači izvijestili da ne postoji veza (Decker i Rotondo, 2001; Liu, 2020), 

da postoji negativna veza (Mascolo, 2014), te da postoji pozitivna veza (Gkorezis i 

Bellou, 2016). 

 

Transformacijsko vodstvo – korelat korištenja humora 

Transformacijsko vodstvo je stil vođenja koji potiče sljedbenike na aktivno 

oblikovanje budućnosti, uključuje pokazivanje brige i pažnje prema podređenima te ih 

podržava na putu do razvoja punog potencijala (Avolio i Bass, 1991). Transformacijsko 

vodstvo sastoji se od četiri komponente: idealiziranog utjecaja, inspiracijske motivacije, 

intelektualne stimulacije i individualizirane brige (Bass, 1998). Do idealiziranog utjecaja 

dolazi kroz posvećenost rukovoditelja odnosu sa svojim podređenima čime zasluže 

njihovo povjerenje i poštovanje te postaju uzor. Inspiracijska motivacija podrazumijeva 

iznošenje vizije budućnosti i motiviranje podređenih da nadmaše svoja očekivanja. 
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Intelektualna stimulacija uključuje poticanje inovativnosti, kreativnosti i neovisnosti 

podređenih pri sagledavanju i suočavanju s problemima. Zadnje, individualizirana briga 

se odnosi na pridavanje pažnje rukovoditelja na individualne potrebe i vještine svojih 

podređenih. Transformacijsko vodstvo je jedan od centralnih konstrukata organizacijske 

psihologije te je njegova važnost vidljiva iz povezanosti s višom organizacijskom 

uspješnošću (Dvir i sur., 2002), zadovoljstvom zaposlenika (Nemanich i Keller, 2007), 

organizacijskom odanošću (Barling i sur., 1996) i proaktivnošću zaposlenika (Madzar, 

2001). 

Unatoč poticajima iz literature na istraživanje konstrukata vezanih uz humor 

nadređenih, što bi doprinijelo razvoju intervencija za promicanje koristi ili kontroliranje 

štetnih učinaka pozitivnog i negativnog humora nadređenih, još uvijek imamo ograničeno 

znanje o antecedentnima i korelatima humora nadređenih (Pundt i Venz, 2017). Postoje 

pretpostavke o povezanosti stilova vođenja (npr. transformacijskog vođenja) s humorom 

nadređenih (Sarris, 2018), ali trenutno nema teorijskih smjernica o ovoj povezanosti. 

Prethodna istraživanja su utvrdila da je humor rukovoditelja pozitivno povezan s 

transformacijskim vodstvom (Arendt, 2009; Avolio i sur., 1999; Goswami i sur., 2016; 

Hayes, 2021; Hughes i Avey, 2009; Mao i sur., 2017; Mascolo, 2014; Priest i Swain, 

2002; Sarris, 2018). Navedeni nalazi sugeriraju da će rukovoditelji skloni korištenju 

humora pokazivati poželjna ponašanja koja bi njihovi podređeni mogli percipirati 

sukladnima transformacijskom stilu vodstva. S druge strane, veza negativnog humora i 

transformacijskog vodstva manje je jasna. Hoption i suradnici (2013) su pokazali da 

upotreba agresivnog humora od strane nadređenih dovodi do nižih procjena 

individualizirane brige, a novija istraživanja sugeriraju da postoji negativna veza između 

negativnog humora rukovoditelja i transformacijskog vodstva u edukacijskom kontekstu 

(Mascolo, 2014; Sarris, 2018). Nedavna meta analiza (Hayes, 2021) nije pokazala vezu 

između negativnog humora rukovoditelja i transformacijskog vodstva. Uzimajući u obzir 

značaj konstrukta transformacijskog vodstva u organizacijskoj psihologiji zbog njegove 

povezanosti s brojim poželjnim radnim ishodima, odlučili smo ispitati kakva je 

povezanost s humorom nadređenih, što će pridonijeti razvoju nomološke mreže oko 

konstrukta humora nadređenih.  
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Uloga psihološke sigurnosti  

Crawford (1994) smatra humor najperspektivnijom od svih strategija 

komunikacije koje rukovoditelji koriste, ali istovremeno i najmanje shvaćenom, a ovaj 

temeljni problem ostao je neriješen čak i 20 godina kasnije (Martin i sur., 2003; Veselka 

i sur., 2010; Yam i sur., 2018). Unatoč rastućem interesu za učinak humora u vođenju, 

teorijsko razumijevanje korištenja humora rukovoditelja je nepotpuno, malo istraživanja 

se bavilo mehanizmima koji bi potencijalno mogli objasniti odnos između humora 

rukovoditelja i važnih ishoda za zaposlenike i ukupno funkcioniranje organizacije 

(Avolio i sur., 1999; Karakowsky i sur., 2020; Vecchio i sur., 2009), što je ključno kako 

bi poslodavci dovoljno razumjeli humor i uspješno implementirali prakse temeljene na 

njegovim učincima.  

Većina istraživanja mehanizama preko kojih humor djeluje na ishode vezane za 

radno mjesto usredotočila na relacijske odnose, tj. odnos rukovoditelj-podređeni te 

ukazuju na to da humor može poticati zdrave socijalne odnose te tako pridonijeti stvaranju 

poželjnih ishoda za zaposlenike i organizaciju (Cooper, 2008; Potipiroon i Ford, 2021).  

Manji broj istraživanja usmjerio na mogućnost da humor rukovoditelja može razviti 

psihološki sigurno radno okruženje te tako utjecati na radne ishode. Koncept psihološke 

sigurnosti uveo je Kahn (1990) i dodatno razvila Edmondson (1999), a odnosi se na 

vjerovanje da osoba može pokazati i izraziti sebe bez straha od negativnih posljedica. 

Psihološka sigurnost počela je dobivati sve više pažnje istraživača zbog značaja u 

poboljšanju funkcioniranja organizacija. Koncept postoji na tri razine. Na individualnoj 

se definira kao osjećaj sigurnosti da se preuzme rizik bez straha od negativnih posljedica 

po sliku o sebi, poziciju ili karijeru, koji je viši u podržavajućim odnosima s međusobnim 

povjerenjem (Kahn, 1990). Definicija na razini grupe je najčešća u istraživanjima, a 

predstavlja sigurnost upuštanja u interakcije koje se inače smatraju rizičnima (npr. 

iznošenje neslaganja ili traženje pomoći) te odobravanje takvog ponašanja od strane tima 

(Edmondson, 1999). Psihološka sigurnost tako je definirana i u našem istraživanju. 

Naposljetku, na razini organizacije odnosi se na formalne i neformalne prakse i/ili 

procedure organizacije koje potiču atmosferu otvorenosti i povjerenja na radnom mjestu 

(Baer i Frese, 2003). 

U sigurnom okruženju, ljudi su spremniji tolerirati pogreške, ohrabrivati druge, 

tražiti pomoć te iznositi probleme i nove ideje (Edmondson, 1999; 2004). Istraživanja 
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sugeriraju da su ponašanja rukovoditelja ključna za stvaranje percepcije psihološke 

sigurnosti kod zaposlenika (Edmondson, 1996; Nembhard i Edmondson, 2006) te je 

pozitivan učinak na psihološku sigurnost dokazan za inkluzivno (Carmeli i sur., 2010; 

Nembhard i Edmondson, 2006) i etičko vodstvo (Walumbwa i Schaubroeck, 2009). 

Edmondson (2004) ističe komunikaciju kao važnu pri proučavanju psihološke sigurnosti 

u radnom okruženju. Vjeruje se da upotreba adaptivnog humora može stvoriti osjećaj 

sigurnosti i zaštićenosti unutar grupe, pozitivnu radnu atmosferu te pomoći u stvaranju 

psihološki sigurnog okruženja te su neka istraživanja pokazala pozitivnu povezanost 

između pozitivnog humora i psihološke sigurnosti (Potipiroon i Ford, 2021; X. Wang i 

sur., 2022; Xu i sur., 2023; Yuan i sur., 2023). Nasuprot tome, rukovoditelji koji koriste 

negativni humor mogu narušiti psihološku sigurnost, dovodeći do atmosfere straha i 

nesigurnosti te su Wei i suadnici (2022) pokazali negativnu povezanost između 

negativnog humora i psihološke sigurnosti. 

 

Naše istraživanje 

Ovo istraživanje dotaknut će nekoliko važnih problema koji postoje u literaturi o 

humoru nadređenih: (1) mal broj istraživanja koja uključuju širok raspon radih ishoda 

humora nadređenih (Kong i sur., 2019), (2) relativno slaba istraženost negativnog humora 

nadređenih i radnih ishoda, (3) proturječne empirijske nalaze u vezi s ishodima humora 

nadređenih (Mesmer-Magnus i sur., 2012) i (4) nedostatak istraživanja o korelatima 

humora nadređenih (Pundt i Venz, 2017). S obzirom da bi korištenje humora moglo biti 

kulturno specifično, treba naglasiti i nedostatak istraživanja humora nadređenih u našem 

kulturalnom kontekstu. Zbog svega navedenog, ovo istraživanje usmjerit će se na 

ispitivanje povezanosti afilijativnog i agresivnog humora nadređenih i ranije navedenih 

radnih ishoda te psihološke sigurnosti kao potencijalnog mehanizma u podlozi. Također 

ćemo pokušati postaviti humor u širu nomološku mrežu varijabli (Cronbach i Meehl, 

1955), uključujući transformacijsko vodstvo u istraživanje kao jedan od temeljnih 

konstrukata organizacijske psihologije. Prije svega, pretpostavljamo da će afilijativni 

humor nadređenih biti povezan s boljim radnim ishodima, dok će agresivni humor biti 

povezan s lošijim ishodima. Očekujemo da će ova veza biti posredovana percepcijom 

psihološke sigurnosti zaposlenika. Također pretpostavljamo da će transformacijsko 

vodstvo biti pozitivno povezano s afilijativnim humorom, a negativno s agresivnim 
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humorom nadređenih. Dodatno, očekujemo da će biti povezano s psihološkom sigurnošću 

i pozitivnim radnim ishodima. Pretpostavljeni model prikazan je na Slici 1.  

 

Slika 1 

Istraživački model  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cilj, istraživački problemi i hipoteze 

Cilj ovog istraživanja je doprinijeti istraživanjima važnost afilijativnog i agresivnog stila 

humora nadređenih u oblikovanju radnih ishoda te bolje razumjeti povezanost s 

transformacijskim vodstvom i psihološke procese odgovorne za te učinke.  

 

Konkretno, u ovom istraživanju postavili smo sljedeće probleme i hipoteze: 

Problem 1: Ispitati povezanost afilijativnog humora nadređenog s mjerenim radnim 

ishodima.  

Hipoteza 1: Procjene korištenja afilijativnog humora nadređenog bit će u 

pozitivnoj korelaciji sa samoprocjenom radne angažiranosti podređenih, 

zadovoljstva poslom podređenih i procjenom učinkovitosti nadređenog te u 

negativnoj korelaciji sa samoprocjenom namjere napuštanja organizacije i 

sindroma sagorijevanja podređenih. 

Problem 2: Ispitati povezanost agresivnog humora nadređenog s mjerenim radnim 

ishodima.  

Hipoteza 2: Procjene korištenja agresivnog humora nadređenog bit će u 

negativnoj korelaciji sa samoprocjenom radne angažiranosti podređenih, 

zadovoljstva poslom podređenih i procjenom učinkovitosti nadređenog te u 
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pozitivnoj korelaciji sa samoprocjenom namjere napuštanja organizacije i 

sindroma sagorijevanja podređenih. 

Problem 3: Ispitati povezanost transformacijskog stila vodstva nadređenog s afilijativnim 

i agresivnim stilom humora nadređenog i mjerenim radnim ishodima.  

Hipoteza 3a: Procjene korištenja transformacijskog stila vodstva nadređenog bit 

će u pozitivnoj korelaciji s procjenom korištenja afilijativnog stila humora te u 

negativnoj korelaciji s procjenom korištenja agresivnog stila humora nadređenog.  

Hipoteza 3b: Procjene korištenja transformacijskog stila vodstva nadređenog bit 

će u pozitivnoj korelaciji sa samoprocjenom radne angažiranosti podređenih, 

zadovoljstva poslom podređenih, psihološke sigurnosti podređenih i procjenom 

učinkovitosti nadređenog te u negativnoj korelaciji sa samoprocjenom namjere 

napuštanja organizacije i sindroma sagorijevanja podređenih. 

Problem 4: Ispitati posreduje li psihološka sigurnost očekivane veze između agresivnog 

i afilijativnog humora nadređenog i radnih ishoda. 

Hipoteza 4: U podlozi povezanosti procjene korištenja afilijativnog i agresivnog 

humora nadređenog i samoprocjene radne angažiranosti, zadovoljstva poslom, 

sindroma sagorijevanja i namjere napuštanja organizacije podređenih, kao i 

procjene učinkovitosti nadređenih, leži samoprocjena psihološke sigurnosti 

podređenih.  

 

Metoda 

Sudionici 

Ukupno 678 ispitanika u dobi između 19 i 67 godina (M = 41, SD = 9.7) s područja 

Republike Hrvatske sudjelovalo je u istraživanju. Većinu uzorka čine žene (87%), 12.7% 

muškarci te je 0.3% sudionika odabralo opciju „Ostalo“. Najviše ispitanika imalo je 

visoku stručnu spremu (41%), zatim srednju stručnu spremu (31.6%), višu (21.4%) te 

5.9% status doktora znanosti, a najmanje ispitanih samo završenu osnovnu školu (0.1%). 

Ukupno 901 osoba odazvala na popunjavanje upitnika. Nakon čitanja upute, dio 

sudionika nije mogao nastaviti sa sudjelovanjem u istraživanju jer su na kontrolno pitanje 

odgovorili da nemaju nadređenu osobu na radnom mjestu (n=36). Iz analize je izuzeto još 

187 sudionika koji su započeli s rješavanjem upitnika, ali odustali nakon popunjavanja 

samo sociodemografskih podataka.  
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Instrumenti 

U sklopu upitnika prikupljeni su sociodemografski podaci o dobi, rodu i stupnju 

stručne spreme sudionika, kao njihovih nadređenih.  

 

Stil humora nadređenog - procjene podređenih 

Humor nadređenog na radnom mjestu mjerio se kratkim upitnikom o stilovima 

humora vezanim uz posao (swHSQ) (Scheel i sur., 2016). Skala se sastoji od 12 čestica 

mjerenih na Likertovoj ljestvici s 5 stupnjeva (od 1 = uopće ne do 5 = potpuno). SwHSQ 

mjeri korištenje četiri stila humora (samopodržavajući, afilijativni, samoporažavajući i 

agresivni) u radnom kontekstu. Podskale se sastoje od tri čestice svaka. S obzirom da smo 

bili zainteresirani za humor nadređenih koji mogu procijeniti njihovi zaposlenici, u ovom 

istraživanju mjerili smo samo agresivni i afilijativni humor nadređenih te smo koristili 

samo subskale koje mjere te stilove humora. Korištene čestice se nalaze u prilogu A. 

Cronbachovi alfa koeficijenti za dvije subskale korištene u ovom istraživanju su sljedeći: 

afilijativni (α = 0.91) i agresivni (α = 0.78). 

 

Radna angažiranost - samoprocjene podređenih 

Za procjenu radne angažiranosti korištene su tri čestice iz originalne skale radne 

angažiranosti The Job Engagement Scale (Rich i sur., 2010), odabrane na temelju 

rezultata validacije ovog instrumenta (Houle i suradnici, 2022). Po jedna čestica mjeri 

bihevioralnu, kognitivnu i emocionalnu komponentu radne angažiranosti, a procjene su 

na skali od 1 (uopće se ne slažem) do 5 (u potpunosti se slažem). Odabrane čestice su: 

„Dajem sve od sebe kako bih bio uspješan u svom poslu“ (bihevioralni aspekt), „Jako 

sam zainteresiran za svoj posao“ (emocionalni aspekt) te „Kada radim, jako sam 

fokusiran na svoj posao“ (kognitivni aspekt). Cronbachov alfa koeficijent iznosio je 0.79.  

 

Zadovoljstvo poslom - samoprocjene podređenih 

Za mjerenje zadovoljstva poslom odabrali smo globalni pristup, koji gleda na 

zadovoljstvo poslom kao opći afektivni stav te jednodimenzionalni konstrukt koji se može 

ispitati jednom česticom. U našem istraživanju ona glasi: „Uzimajući sve u obzir, 
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zadovoljan/zadovoljna sam sa svojim poslom.“, a procjena je na skali od 1 (“Uopće se ne 

slažem”) do 5 (“U potpunosti se slažem”).  

 

Namjera napuštanja organizacije - samoprocjene podređenih 

Za mjerenje namjere napuštanja organizacije korištena je Skala namjere 

napuštanja organizacije (Konovsky i Cropanzano, 1991). Ova skala sadrži tri čestice koje 

ispituju namjeru traženja posla izvan organizacije: „U sljedećih godinu dana namjeravam 

potražiti posao izvan organizacije u kojoj sam trenutno zaposlen/a“, planiranje ostanka 

u organizaciji: „Namjeravam ostati u ovoj organizaciji neodređeno vrijeme “ i 

razmišljanje o davanju otkaza: „Često razmišljam o davanju otkaza“. Procjene su na skali 

od 1 (uopće se ne slažem) do 5 (u potpunosti se slažem). Procijenjeni koeficijent unutarnje 

konzistencije za ovu skalu iznosi α = .84 (Konovosky i Cropanzano, 1991), dok 

Cronbachov α koeficijent dobiven na ovom uzorku iznosi α=0.91. 

 

Sindrom sagorijevanja - samoprocjene podređenih 

U istraživanju je korišten skraćeni oblik ljestvice sagorijevanja na poslu (BAT-

12; Schaufeli i sur., 2020;  hrv. prijevod Tomas i sur., 2024). Upitnik se sastoji od 12 

tvrdnji koje ispituju četiri dimenzije sindroma sagorijevanja: iscrpljenost, psihološku 

distanciranost, narušeno kognitivno funkcioniranje i emocionalno funkcioniranje. 

Sudionici su na skali od 1 („Nikada“) do 5 („Uvijek“) procjenjivali koliko često se 

osjećaju na opisani način na svom trenutnom poslu. Sindrom sagorijevanja ima 

hijerarhijsku strukturu te se rezultati mogu interpretirati po pojedinim faktorima i/ili kao 

ukupni rezultat. U ovom istraživanju korišteno je šest čestica koje se odnose se na 

komponente iscrpljenosti i psihološke distanciranosti. Primjer čestice korištene za 

procjenu iscrpljenosti glasi: „Nakon posla mi je teško obnoviti energiju.“, a primjer 

čestice korištene za procjenu psihološke distanciranosti: „Teško mi je pronaći bilo kakav 

entuzijazam za posao.“ Cronbachov alfa iznosio je 0.9.  

 

Učinkovitost rukovoditelja - procjene podređenih 

Podređeni su također procjenjivali učinkovitost rukovoditelja koja je oblikovana 

prema uzoru na skalu iz Višefaktorskog upitnika rukovođenja (MLQ), forme 5X – kratki, 

za procjenjivača (Avolio i Bass, 2010). Sudionici su procjenjivali svog nadređenog na 4 
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čestice uz pomoć Likertove skale procjene od 5 stupnjeva (od 0 = uopće ne do 4 = gotovo 

uvijek), a primjer čestice glasi: “Učinkovito me zastupa kod višeg rukovodstva.” 

Pouzdanost skale u ovom istraživanju je 0.91. 

 

Transformacijsko rukovođenje - procjene podređenih 

Globalna ljestvica transformacijskog rukovođenja, kratka i teorijski utemeljena 

mjera transformacijskog rukovođenja, je korištena u ovom istraživanju, a preuzeta je iz 

rada Carlessa i suradnika (2000). Korištena je za  procjene podređenih o 

transformacijskom rukovođenju njihovih nadređenih. Skala se sastoji od 7 čestica od 

kojih svaka predstavlja tipično ponašanje transformacijskog rukovoditelja (Carless i sur., 

2000). Podređeni su davali svoje procjene koliko se često njihov nadređeni ponaša 

sukladno onome što je opisano česticom na skali od 1= nikada do 5= vrlo često, ako ne i 

uvijek. Primjer čestice: „Iznosi jasnu i pozitivnu viziju budućnosti.“ Pouzdanost skale u 

ovom istraživanju je 0.96. 

 

Psihološka sigurnost - samoprocjene podređenih 

Psihološka sigurnosti mjerena je Skalom psihološke sigurnosti na poslu 

(Edmondson, 1999), koja je ujedno i najčešće korištena skala za mjerenje psihološke 

sigurnosti. Sastoji se od 7 čestica, a sudionici procjenjuju na ljestvici od 1 (potpuno 

netočno) do 7 (potpuno točno) koliko su navedene tvrdnje točne za tim u kojem rade. 

Primjer čestice glasi: „Ako u ovom timu napraviš pogrešku, to ti se obično zamjeri“. 

Pouzdanost skale u ovom istraživanju je 0.87. 

 

Postupak  

Prikupljanje podataka za istraživanje provedeno je online od 3. travnja do 30. 

travnja 2024. godine, putem platforme Qualtrics. Poziv za sudjelovanje u istraživanju 

objavljen je u Facebook grupama, kao i na privatnim društvenim mrežama. Odabrane su 

raznolike grupe s područja Republike Hrvatske i o raznim temama (prodaja, potražnja, 

razni hobiji i interesi). Na početku upitnika, sudionicima je objašnjena svrha istraživanja, 

uvjeti sudjelovanja i sadržaj upitnika. Naglašena je dobrovoljnost sudjelovanja te način 

postupanja s podacima prikupljenim istraživanjem. Nakon upute, od sudionika se za 

nastavak tražio pristanak na sudjelovanje. Sudionici nisu dobili nikakvu vrstu nagrade za 
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sudjelovanje u istraživanju. Sudionicima je bio ponuđen e-mail kontakt autora te Etičkog 

povjerenstva u slučaju bilo kakvih komentara i pitanja. Kriteriji za sudjelovanje bili su 

sljedeći: (a) rad na području Hrvatske; (b) dob iznad 18 godina; (c) minimalno 20 radnih 

sati tjedno; (d) postojanje nadređene osobe na radnom mjestu. Razumijevanje zadnjeg 

kriterija bilo je provjereno početnim pitanjem u anketi, te oni koji su dali odgovor da 

nemaju nadređenoga na radnom mjestu nisu mogli nastaviti sa sudjelovanjem. Također 

je objašnjeno što se podrazumijeva pod pojmom „neposredni nadređeni“ kojega bi trebali 

procjenjivati. Korištena je sljedeća definicija: „To je osoba koja je u Vašem timu 

zadužena za koordinaciju aktivnosti i raspodjelu radnih zadataka odnosno koju smatrate 

svojim šefom.“ Niti jedan sudionik nije se javio elektroničkom poštom zbog nejasnoća i 

dodatnih pitanja. Uz skale procjene opisane uz svaki mjerni instrument, sudionici su 

također imali opciju „Ne mogu procijeniti“, koju smo u jednom setu podataka tretirali 

kao podatke koji nedostaju, a u drugom kao nulu. S obzirom da su analize na oba seta 

podataka dovele do istih zaključaka, izvijestit ćemo samo o onima provedenim na setu 

podataka gdje su tretirani kao podatci koji nedostaju.  

 

Rezultati  

Nadređeni koje su u ovom istraživanju sudionici procjenjivali imali su u prosjeku 

47 godina (SD=8.93), 52.7% muškaraca i 47.3% žena. Najviše ih je imalo visoku stručnu 

spremu (53.7%), zatim srednju (20.5%), 12.8% doktora znanosti, a 12.7% višu stručnu 

spremu te najmanje njih samo završenu osnovnu školu (0.3%). 

Prije svega, dopunili smo odgovore sudionika kojima su nedostajali odgovori na 

samo neka pitanja i/ili upitnike, te za odgovore „Ne mogu procijeniti“ koristeći 

missForest paket u statističkom programu R (Stekhoven i Bühlmann, 2012). Proveli smo 

analizu distribucije rezultata te izračunali aritmetičke sredine te standardne devijacije na 

svim korištenim skalama (Tablica 1). 
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Tablica 1 

Raspon rezultata, aritmetičke sredine, standardne devijacije, indeksi asimetričnosti i 

spljoštenosti te rezultati testiranja normaliteta skala korištenih u istraživanju (N=678) 

 

Varijabla Min Max M SD IA (std) IS (std) p (KS) 

Afilijativni humor 1 5 2.97 1.27 -0.1 (0.09) -1.14 (0.19) <.001 

Agresivni humor 1 5 2.34 1.05 0.59 (0.09) -0.48 (0.19) <.001 

Radna angažiranost 1 5 4.18 0.62 -0.89 (0.09) 1.99 (0.19) <.001 

Zadovoljstvo poslom 1 5 3.73 0.98 -0.83 (0.09) 0.6 (0.19) <.001 

Namjera napuštanja 

organizacije 
1 4.33 2.92 0.54 0.05 (0.09) -0.18 (0.19) <.001 

Sindrom sagorijevanja 1 5 2.74 0.85 0.35 (0.09) -0.13 (0.19) <.01 

Učinkovitost rukovoditelja 0 4 2.52 1.15 -0.52 (0.09) -0.75 (0.19) <.001 

Transformacijsko 

rukovođenje 
1 5 3.26 1.12 -0.21 (0.09) -1.02 (0.19) <.001 

Psihološka sigurnost 1 7 4.63 1.32 -0.39 (0.09) -0.36 (0.19) 0.1 

Legenda: M=aritmetička sredina, SD=standardna devijacija, Min=minimalni postignut 

rezultat, Max=najveći postignut rezultat, IA=indeks asimetričnosti, IS=indeks spljoštenosti, 

std=standardna pogreška, p=razina statističke značajnosti, KS= Kolmogorov–Smirnov test 

 

Kolmogorov–Smirnov test pokazuje da sve distribucije, osim distribucije 

psihološke sigurnosti, značajno odstupaju od normale. Kada distribucije odstupaju od 

normaliteta, indeksi asimetričnosti i spljoštenosti korisni su indikatori pri odluci o 

korištenju parametrijskih postupaka  (Hopkins i Weeks, 1990). Niti jedan indeks 

asimetričnosti ne odstupa od 0 za više od +/-2, a niti jedan indeks spljoštenosti ne odstupa 

od 0 za više od +/-7, što se nalazi unutar raspona koji ne odstupa previše od normaliteta 

te je zadovoljavajući za korištenje parametrijskih postupaka (Kim, 2013). 

Tablica 1 pokazuje da sudionici procjenjuju umjereno korištenje i afilijativnog i 

agresivnog humora od strane nadređenih, s tim da je rezultat kod afilijativnog bio nešto 
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viši. Aritmetička sredina psihološke sigurnosti ukazuje na to da naši sudionici pokazuju 

umjerenu psihološku sigurnost. Naši sudionici su relativno visoko radno angažirani te 

umjereno zadovoljni svojim poslom. Sudionici su umjereno motivirani za napuštanje 

organizacije, kao što i sagorijevanje procjenjuju umjerenim. Svoje nadređene su 

procjenjivali umjereno visoko na transformacijskom vodstvu, dok učinkovitost 

nadređenog procjenjuju umjerenom. 

 
Tablica 2 

Pearsonovi koeficijenti korelacije između afilijativnog i agresivnog stila humora, psihološke 

sigurnosti. sindroma sagorijevanja, učinkovitosti nadređenih, procjene transformacijskog 

vodstva, namjere napuštanja organizacije, radne angažiranosti i zadovoljstva poslom 

zaposlenika 

 

Legenda: * p ≤ .05 ** p ≤ .001  

 

Kako bismo odgovorili na probleme 1 i 2, analizirali smo povezanosti agresivnog 

i afilijativnog stila humora s mjerenim radnim ishodima. Iz Tablice 2 možemo vidjeti da 

je korištenje afilijativnog stila humora nadređenog značajno pozitivno povezano s radnom 

angažiranošću i zadovoljstvom poslom zaposlenika. Negativno je povezano s namjerom 

napuštanja organizacije te sagorijevanjem. Osim toga, značajno je pozitivno povezano s 

procjenama učinkovitosti nadređenoga. Sudionici koji su procijenili da njihov nadređeni 

više upotrebljava afilijativni stil humora više su angažirani i zadovoljni poslom te 

procjenjuju da njihov nadređeni učinkovitiji. Također, imaju manje simptoma sindroma 

Varijabla 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 

1. Afilijativni  

humor 
_        

2. Agresivni humor -.09* _       

3. Psihološka        

sigurnost 
.59** -.36** _      

4. Sindrom 

sagorijevanja 
-.40** .31** -.58** _     

5. Učinkovitost 

rukovoditelja 
.64** -.34** .71** -.57** _    

6. Transformacijsko 

rukovođenje 
.72** -.40** .73** -.56** .88** _   

7. Namjera 

napuštanja 

organizacije 

-.27** .28** -.46** .62** -.49** -.45** _  

8. Radna 

angažiranost 
.14** -.06 .18** -.33** .24** .22** -.21** _ 

9. Zadovoljstvo 

poslom 
.39** -.24** .52** -.72** .56** .52** -.62** .39** 
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sagorijevanja te nižu namjeru napuštanja organizacije. Najmanje veličine učinka 

pokazane su za povezanost afilijativnog humora i radne angažiranosti te namjere 

napuštanja organizacije (mala veličina učinka), srednja veličina učinka pokazana je za 

povezanost sa sindromom sagorijevanja i zadovoljstvom poslom, dok korelacija s 

učinkovitosti nadređenog pokazuje veliku veličinu učinka. Ovime smo potvrdili hipotezu 

1.  

S druge strane, korištenje agresivnog stila humora od strane nadređenog negativno 

je povezano sa zadovoljstvom poslom zaposlenika, ali nije povezano s radnom 

angažiranošću zaposlenika. Pozitivno je povezano s namjerom napuštanja organizacije i 

sagorijevanjem zaposlenika, kao i negativno povezano s procjenom učinkovitosti 

nadređenog. Sudionici koji procjenjuju višu upotrebu agresivnog stila humora od strane 

svojih nadređenih pokazuju manje razine zadovoljstva poslom te nižu percepciju 

učinkovitosti svojih nadređenih. Pokazuju više simptoma sagorijevanja te višu namjeru 

napuštanja organizacije. Najmanje veličine efekta pokazane su za povezanost agresivnog 

humora i zadovoljstva poslom te namjere napuštanja organizacije (mala veličina učinka), 

dok su srednje veličine učinka pokazane za povezanost sa sindromom sagorijevanja i 

učinkovitosti nadređenog. Rezultati su u skladu s hipotezom 2, s iznimkom povezanosti 

agresivnog humora i radne angažiranosti koju, suprotno pretpostavljenom, nismo 

dokazali. Rezultati pokazuju višu povezanost afilijativnog humora sa svim mjerenim 

ishodima, osim namjere napuštanja organizacije, gdje je povezanost s agresivnim 

humorom nešto viša.  

Treći problem ovog istraživanja bio je ispitati povezanosti transformacijskog 

vodstva sa stilovima humora nadređenog i radnim ishodima. Kao što je vidljivo u Tablici 

2, transformacijski stil vodstva visoko je pozitivno povezan s afilijativnim humorom, a 

umjereno negativno s agresivnim. Ovime je dokazana hipoteza 3a. Također je povezan s 

radnim ishodima. Velika veličina učinka pokazana je za pozitivnu povezanost sa 

zadovoljstvom poslom, učinkovitošću rukovoditelja i psihološkom sigurnošću te za 

negativnu povezanost sa sindromom sagorijevanja. Negativna umjerena veza je pokazana 

s namjerom napuštanja organizacije i pozitivna niska s radnom angažiranošću. Rezultati 

su u skladu s hipotezom 3b. Važno je naglasiti da je transformacijski stil vodstva snažnije 

povezan sa svim mjerenim ishodima nego agresivni ili afilijativni stil humora.   

 



 

 

20 

 

Provjera medijacijskih modela 

Sljedeći problem ovog istraživanja je ispitati je li psihološka sigurnost medijator 

između povezanosti agresivnog i afilijativnog humora nadređenog s radnim ishodima. 

Kako bismo odgovorili na ovaj problem provedena je medijacijska analiza s agresivnim 

i afilijativnim humorom kao prediktorima, psihološkom sigurnosti kao medijatorom te 

radnom angažiranošću, sindromom sagorijevanja, zadovoljstvom poslom, namjerom 

napuštanja organizacije zaposlenika te procjenom učinkovitosti nadređenoga kao 

kriterijima.  

Prije provjere samog medijacijskog modela, provjerili smo preduvjete za 

provedbu analize. Kriteriji za testiranje medijacijskog modela je postojanje veze između 

prediktora i kriterija (Baron i Kenny, 1986), što su u našem slučaju agresivni i afilijativni 

humor te radni ishodi. Iz Tablice 2 vidljivo je da je ovaj kriteriji zadovoljen, s iznimkom 

veze agresivnog humora i radne angažiranosti zaposlenika koja se pokazala kao 

neznačajna. Ipak, kako se ovaj kriteriji značajno kritizira u literaturi jer neznačajan totalni 

i direktni efekt u medijacijskom modelu ne isključuje mogućnost postojanja indirektnog 

efekta (Rasoolimanesh i sur., 2021; Rucker i sur., 2011), odlučili smo uključiti i radnu 

angažiranost kao kriteriji u model. Korelacije između različitih zavisnih varijabli 

sugerirale su potencijalnu multikolinearnost, pa su izračunati faktori inflacije varijance 

(VIF) kako bismo ovo provjerili. Vrijednosti nisu prelazile 10, što je prag koji ukazuje na 

postojanje problema multikolinearnosti (Marquardt, 1970; Kennedy, 1992). Za provjeru 

medijacijskih modela korištena je bootstraping metoda u SEM paketu u programu JASP, 

verzija 0.18.3. Model je provjeren uz kontrolu dobi i spola nadređenoga te bez kontrolnih 

varijabli, a s obzirom da su rezultati jednaki, izvijestit ćemo o rezultatima bez kontrolnih 

varijabli.  

Model pokazuje, sukladno korelacijskoj tablici, značajnu pozitivnu povezanost 

afilijativnog humora nadređenog i psihološke sigurnosti zaposlenika (a=0.58, SE=0.03, 

95% Cl=[0.52;0.65]), kao i  značajnu negativnu povezanost agresivnog humora 

nadređenog i psihološke sigurnosti zaposlenika (a=-0.39, SE=0.04, 95% Cl=[-0.47;-

0.31). Također pokazuje povezanosti psihološke sigurnosti s radnim ishodima (radna 

angažiranost: b=0.07, SE=0.02, 95% Cl=[0.01;0.12]; zadovoljstvo poslom: b=0.31, 

SE=0.03, 95% Cl=[0.23;0.37]; namjera napuštanja organizacije: b=-0.16, SE=0.02, 95% 
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Cl=[-0.19;-0.12]; sindrom sagorijevanja: b=-0.3, SE=0.03, 95% Cl=[-0.36;-0.24]); 

učinkovitost nadređenog: b=0.39, SE=0.03, 95% Cl=[0.33;0.45]). 

Indirektni efekti afilijativnog i agresivnog humora na radnu angažiranost preko 

psihološke sigurnosti su značajni, dok direktni efekti afilijativnog i agresivnog humora 

nisu značajni. Totalni efekti afilijativnog humora na radnu angažiranost je značajan, dok 

totalni efekt agresivnog humora na radnu angažiranost nije značajan. Postavljeni 

medijacijski model objašnjava 3.3% varijance radne angažiranosti (R² =0.033, p<.001). 

Indirektni efekt afilijativnog humora na zadovoljstvo poslom preko psihološke 

sigurnosti je značajan, kao i indirektni efekt agresivnog humora na zadovoljstvo poslom 

preko psihološke sigurnosti. Također su značajna i oba direktna efekta, kao i totalni efekti. 

Postavljeni medijacijski model objašnjava 28.6% varijance zadovoljstvo poslom 

podređenih (R² =0.286, p<.001). 

Indirektni efekt afilijativnog humora na namjeru napuštanja organizacije, kao i 

indirektni efekt agresivnog humora na namjeru napuštanja organizacije, preko psihološke 

sigurnosti, je značajan. Direktni efekti afilijativnog humora na namjeru napuštanja 

organizacije nije značajan, dok direktni efekti agresivnog humora na namjeru napuštanja 

organizacije je značajan. Totalni efekti afilijativnog i agresivnog humora na namjeru 

napuštanja su značajni. Postavljeni medijacijski model objašnjava 25.5% varijance 

namjere napuštanja organizacije podređenih (R² =0.225, p<.001). 

Indirektni efekt afilijativnog humora na sindrom sagorijevanja preko psihološke 

sigurnosti je značajan, kao i indirektni efekt agresivnog humora na sagorijevanje preko 

psihološke sigurnosti. Također su značajni i direktni efekti afilijativnog humora na 

sindrom sagorijevanja, i agresivnog humora na sindrom sagorijevanja. Totalni efekti su 

također značajni. Postavljeni medijacijski model objašnjava 36.3% varijance sindroma 

sagorijevanja podređenih (R² =0.363, p<.001). 

Za kraj, dokazana je značajnost indirektnog efekta afilijativnog humora na 

procjenu učinkovitosti nadređenog preko psihološke sigurnosti, kao i indirektnog efekta 

agresivnog humora preko psihološke sigurnosti na procjenu učinkovitosti nadređenog 

preko psihološke sigurnosti. Značajna su i oba direktna efekta, kao i totalni efekti. 

Postavljeni medijacijski model objašnjava 60% varijance učinkovitosti nadređenog (R² 

=0.6, p<.001). Vrijednosti i smjer efekata prikazane su u Tablici 3 za afilijativni i u Tablici 

4 za agresivni humor. Ovim rezultatima je potvrđena hipoteza 4.  
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Tablica 3 

Rezultati medijacijske analize s psihološkom sigurnosti kao medijatorom između afilijativnog 

humora nadređenog i ranih ishoda 

Ishod Totalni efekt Direktni efekt Indirektni efekt 

Radna angažiranost c=0.07, SE=0.02,  

95% Cl= [0.03;0.1] 

c'=0.03, SE=0.02,  

95% CI= [-0.02;0.07] 

a*b=0.04, SE=0.01, 

95% CI= [0.01; 0.07] 

Zadovoljstvo 

poslom 

c=0.29, SE=0.03,     

95% Cl= [0.24;0.34] 

c'=0.12, SE=0.03, 

95% CI= [0.04;0.17] 

a*b=0.18, SE=0.02, 

95% CI= [0.13; 0.23] 

Namjera napuštanja 

organizacije 

c=-0.1, SE=0.02, 

95% Cl= [-0.14; -0.07] 

c'=-0.01, SE=0.01, 95% 

CI= [-0.05;0.02] 

a*b=-0.09, SE=0.01, 

95% CI= [-0.11; -0.07] 

Sindrom 

sagorijevanja 

c=-0.25, SE=0.02,  

95% Cl= [-0.3; -0.21] 

c'=-0.08, SE=0.03, 95% 

CI= [-0.14; -0.03] 

a*b=-0.17, SE=0.02, 

95% CI= [-0.22; -0.13] 

Učinkovitost 

nadređenog 

c=0.55, SE=0.03,  

95% Cl= [0.5;0.61] 

c'=0.32, SE=0.03, 95% 

CI= [0.26;0.39] 

a*b=0.23, SE=0.02, 

95% CI= [0.18; 0.27] 

Legenda: SE=standardna pogreška, CI=Bootstrap interval pouzdanosti; značajni efekti su dani 

podebljanim fontom 

 

Tablica 4 

Rezultati medijacijske analize s psihološkom sigurnosti kao medijatorom između agresivnog 

humora nadređenog i ranih ishoda 

Kriterij Totalni efekt Direktni efekt Indirektni efekt 

Radna angažiranost c=-0.03, SE=0.03,  

95% Cl= [-0.07;0.02] 

c'=-0.001, SE=0.02, 95% 

CI= [-0.05;0.05] 

a*b=-0.03, SE=0.01, 

95% CI= [-0.05; -0.01] 

Zadovoljstvo 

poslom 

c=-0.19, SE=0.03,  

95% Cl= [-0.26; -0.11] 

c'=-0.07, SE=0.03,  

95% CI= [-0.14; -0.001] 

a*b=-0.12, SE=0.02, 

95% CI= [-0.16; -0.08] 

Namjera napuštanja 

organizacije 

c=0.13, SE=0.02,  

95% Cl= [0.1;0.17] 

c'=0.07, SE=0.02,  

95% CI= [0.04;0.11] 

a*b=0.06, SE=0.01, 

95% CI= [0.05; 0.08] 

Sindrom 

sagorijevanja 

c=0.23, SE=0.03,  

95% Cl= [0.17;0.28] 

c'=0.11, SE=0.03,  

95% CI= [0.06;0.17] 

a*b=0.12, SE=0.02, 

95% CI= [0.09; 0.15] 

Učinkovitost 

nadređenog 

c=-0.32, SE=0.03,  

95% Cl= [-0.38; -0.25] 

c'=-0.17, SE=0.03,  

95% CI= [-0.23;.0.1] 

a*b=-0.15, SE=0.02, 

95% CI= [-0.19; -0.12] 

Legenda: SE=standardna pogreška, CI=Bootstrap interval pouzdanosti; značajni efekti su dani 

podebljanim fontom 
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Rasprava  

Poznato je da rukovoditelji oblikuju radni kontekst i igraju ključnu ulogu u 

oblikovanju ishoda zaposlenika i organizacije (Frazier i sur., 2017). Istraživanja koja su 

se bavila korištenjem humora rukovoditelja pokazala su da adekvatan humor može 

dovesti do niza pozitivnih ishoda (Cann i sur., 2014; Cooper, 2008; Decker i sur., 2011; 

Decker i Rotondo, 2001; Kim i sur., 2016; Priest i Swain, 2002; Roze i Roze, 2014), dok 

njegov negativni oblik može rezultirati neželjenim ishodima (Davis i Kleiner, 1989; 

Malone, 1980; Tarvin, 2012). Iako su objavljena brojna istraživanja humora na radnom 

mjestu u posljednjih nekoliko desetljeća, razumijevanje mehanizmima u podlozi odnosa 

humora rukovoditelja i važnih ishoda za zaposlenike i ukupno funkcioniranje organizacije 

još je nepotpuno (Avolio i sur., 1999; Karakowsky i sur., 2020; Vecchio i sur., 2009). 

Mehanizam koji ima potencijal za objasniti ovu vezu je psihološka sigurnost zaposlenika. 

U okruženju definiranom psihološkom sigurnošću, obično postoji visok stupanj 

povjerenja i međusobnog poštovanja te se zaposlenici osjećaju ugodno raspravljati 

problemima i izražavati svoja osobna mišljenja bez straha od negativnih posljedica. Zbog 

svega navedenog cilj istraživanja bio je otkriti kakva je povezanost afilijativnog i 

agresivnog stila humora nadređenog s radnim ishodima te ulogu psihološke sigurnosti u 

toj vezi. Dodatno, željeli smo ispitati povezanost humora s transformacijskim vodstvom, 

jednim od najviše istraženih ponašanja rukovoditelja čiji su pozitivni ishodi dobro poznati 

u literaturi o vođenju, dok veza s humorom još nije potpuno jasna.  

Sukladno prethodnim istraživanjima (Hayes, 2021; Huo i sur., 2012; Kim i sur., 

2016; Mesmer‐Magnus i sur., 2012), afilijativni i agresivni humor rukovoditelja povezan 

je s radnim ishodim. Korištenje afilijativnog stila humora nadređenoga povezano je s 

višom angažiranošću i zadovoljstvom zaposlenika, kao i s višim procjenama učinkovitosti 

nadređenih, manje simptoma sindroma sagorijevanja i nižom namjerom napuštanja 

organizacije. S druge strane, korištenje agresivnog stila humora od strane nadređenog 

pokazalo je povezanost s istim ishodima, s iznimkom radne angažiranosti zaposlenika, ali 

u suprotnom smjeru. Sve korelacije bile su umjerene do visoke te je iz ovih rezultata 

vidljiva važnost upotrebe adekvatnog stila humora od strane nadređenih na radnom 

mjestu. Procjena korištenja agresivnog i afilijativnog stila humora nadređenog također je 

povezana s psihološkom sigurnosti zaposlenika, što je u skladu s nekim ranijim nalazima 



 

 

24 

 

(Potipiroon i Ford, 2021; X. Wang i sur., 2022; Wei i sur., 2022; Xu i sur., 2023; Yuan i 

sur., 2023).  

Transformacijsko vodstvo pokazano je kao važan korelat humora nadređenoga, te 

se nadređeni koji koriste afilijativni stil humora percipiraju kao više transformacijski vođe 

od onih koji koriste agresivni humor. Nadređeni koji potiču energičan, kreativni pristup 

rješavanju problema također imaju tendenciju poticati i doprinositi duhovitim 

razgovorima koji imaju namjeru zabaviti i nasmijati prisutne (Holmes i Marra, 2006). Već 

dugo se vjeruje da humor ima kreativnu komponentu (Cade, 1982), što bi objasnilo 

vrijednost humora kao resursa za ostvarivanje i unapređenje transformacijskog stila 

vodstva, ali daljnja istraživanja su potrebna da bi se potvrdila ova pretpostavka.  

 

Uloga psihološke sigurnosti  

Percepcija psihološke sigurnosti bila je povezana sa svim mjerenim ishodima. 

Zaposlenici koji su imali višu percepciju psihološke sigurnosti u ovom istraživanju, 

također su pokazali višu radnu angažiranost, niže namjere napuštanja organizacije, više 

zadovoljstvo poslom i manje simptoma sagorijevanja, kao i više procjene učinkovitosti 

svojih nadređenih. Kahn (1990) pretpostavlja da je psihološka sigurnost važna odrednica 

radne angažiranosti, što potvrđuju naknadna istraživanja (May i sur., 2004; Mat i sur., 

2019), kao i ovo istraživanje. Pokazano je da su zaposlenici više radno angažirani ako 

percipiraju višu psihološku sigurnost. Smanjenje straha od negativnih posljedica, što je 

glavni fokus konstrukta psihološke sigurnosti, ključno je za poticanje ulaganja 

zaposlenika u fizičke, emocionalne i kognitivne resurse u njihov rad (Christian i sur., 

2011). Osim veće angažiranosti, kada se zaposlenici osjećaju sigurno na svom radnom 

mjestu, vjerojatnije je da će htjeti nastaviti raditi na svojim trenutnim poslovima zajedno 

s trenutnim kolegama, što je također pokazano ovim istraživanjem. Psihološka sigurnost 

rezultira većim razinama organizacijske odanosti te nižim razinama napuštanja 

organizacije (Detert i Burris, 2007; Kruzich i sur., 2014; O’Neill i Arendt, 2008). Također 

je pokazano da su zadovoljniji svojim poslovima, sukladno nedavnim nalazima drugih 

istraživanja (Cho i sur., 2023; Mitterer i Mitterer, 2023). Osim toga, zaposlenici koji 

percipiraju višu psihološku sigurnost na radnom mjestu, također procjenjuju radnu 

učinkovitost svog neposrednog nadređenog višom, u skladu s istraživanjem Liu (2020). 

Što je psihološka sigurnost zaposlenika viša, također pokazuju manje simptoma sindroma 
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sagorijevanja, što su pokazala i druga nedavna istraživanja (Kerrissey i sur., 2022; Qi i 

Wen, 2021). Osim što ovi rezultati pokazuju povezanost psihološke sigurnosti s drugim 

važnim varijablama u radnom kontekstu, pokazali smo i važnost razmatranja psihološke 

sigurnosti kao mehanizma u podlozi odnosa humora nadređenog s radnim ishodima. 

Rezultati sugeriraju da psihološka sigurnost leži u podlozi veze humora i radne 

angažiranosti. Nadređeni koji koriste afilijativni humor imaju zaposlenike koji percipiraju 

višu psihološku sigurnost te su više radno angažirani, dok oni koji koriste agresivni humor 

imaju zaposlenike s nižom percepcijom psihološke sigurnosti na radnom mjestu te 

pokazuju nižu angažiranost. Ovaj nalaz je važan budući da potencijalno pruža praktične 

implikacije kako povećati radnu angažiranost, što je od posebne važnosti u današnjem 

dinamičnom radnom okruženju, gdje organizacije svoje radno angažirane zaposlenike 

doživljavaju kao stratešku prednost uslijed njihovog povišenog morala, produktivnosti i 

želje za ostajanjem u organizaciji (Bedarkar i Pandita, 2014). Ipak, pokazanu vezu 

agresivnog humora i radne angažiranost treba uzeti s oprezom. Iako se psihološka 

sigurnost pokazala kao potpuni medijator u ovoj vezi, totalni efekt agresivnog humora na 

radnu angažiranosti nije bio značajan, kao ni bivarijatna korelacija agresivnog humora i 

radne angažiranosti. Ovi nalazi ističu važnost razmatranja mehanizama koji stoje iza 

složenih odnosa. Treba naglasiti i da postavljeni model objašnjava samo 3.3% varijance 

radne angažiranosti, stoga bi buduća istraživanja trebala dodatno istražiti odnos humora i 

radne angažiranosti te druge potencijalne varijable uključene u ovaj odnos.  

Zadovoljstvo poslom je zbog svoje isprepletenosti s raznim drugim procesima i 

radnim ishodima već dugo središnji konstrukt u području organizacijske psihologije. 

Rezultati ovog istraživanja sugeriraju da je psihološka sigurnost medijator u povezanosti 

agresivnog i afilijativnog stila humora nadređenih sa zadovoljstvom poslom zaposlenika. 

Ova indirektna veza objašnjava više od četvrtine (28.6%) varijance zadovoljstva poslom, 

što svjedoči o važnosti korištenja afilijativnog stila humora nadređenog, a izbjegavanja 

korištenja agresivnog humora koji je povezan s nižom psihološkom sigurnošću, pa tako i 

s nižim zadovoljstvom poslom zaposlenika.  

Kao što je ranije spomenuto, činjenica je da zaposlenici ne donose odluku o 

napuštanju radnog mjesta iznenadno (Harrington i sur., 2001) te postoji prostor za 

zadržavanje zaposlenika kroz mijenjanje radnih uvjeta i njihove percepcije radnog mjesta 

(Fakunmoju i sur., 2010). Percepcija psihološke sigurnosti bila je značajan medijator u 
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odnosu humora i namjere napuštanja organizacije, što govori o tome da korištenje 

afilijativnog humora od strane rukovoditelja može stvoriti percepciju psihološke 

sigurnosti, koja je važna za smanjenje namjere napuštanja zaposlenika. S druge strane, 

korištenje agresivnog humora nadređenog može dovesti do suprotnoga, budući da dovodi 

do narušavanja percepcije psihološke sigurnosti. Ovakve dokaze treba uzeti u obzir pri 

osmišljavanju strategija zadržavanja zaposlenika i samim time smanjivanja troškova i 

pratećih posljedica uslijed namjere napuštanja.  

Sindrom sagorijevanja na poslu iscrpno je istražen te su poznate njegove različite 

posljedice, uključujući negativne posljedice po psihičko i fizičko zdravlje zaposlenika te 

nepoželjne individualne i organizacijske radne ishode (Salvagioni i sur., 2017). Postoje 

snažni dokazi da humor smanjuje disfunkcionalni stres (Yovetich i sur., 1990), a ovo 

istraživanje ukazuje na to da je jedan mehanizama kroz koji se ovo odvija psihološka 

sigurnost. Korištenje afilijativnog humora od strane rukovoditelja može stvoriti 

psihološki sigurno okruženje, koje ublažava napetost nastalu stresnim događajima, 

zahvaljujući osjećaju međusobnog dijeljenja stresa i zajedničkog suočavanja, što je 

konstruktivno pri odgovoru na stres (Martineau, 1972). S druge strane, korištenje 

agresivnog humora od strane rukovoditelja stvara atmosferu koja je karakterizirana nižom 

psihološkom sigurnošću te samim time i sami humor predstavlja dodatni stresor na 

radnom mjestu, što dovodi do većeg sagorijevanja zaposlenika. Ovim modelom 

objašnjeno je 36.3% sindroma sagorijevanja, što govori u prilog važnosti humora 

nadređenoga kod potencijalne prevencije sagorijevanja zaposlenika.  

Percepcija učinkovitosti nadređenog važna je u privlačenju, razvoju i zadržavanju 

kvalitetnih zaposlenika. Liu i sur. (2020) bavili su se percipiranom učinkovitošću 

nadređenog te također pretpostavili da će psihološka sigurnost biti medijator povezanosti 

humora nadređenog i percepcije učinkovitosti, no nisu to uspjeli dokazati. Kao moguće 

objašnjenje naveli su nekoliko nedostataka svojeg istraživanja, poput nedovoljne veličine 

uzorka, niske pouzdanosti korištenih instrumenata te vremenskog perioda u kojem je 

istraživanje provedeno, tj. u vrijeme globalne pandemije. U našem istraživanju premostili 

smo ove nedostatke te pokazali značajnost postavljenog modela. Rezultati sugeriraju da 

psihološka sigurnost leži u podlozi povezanosti afilijativnog humora nadređenog s 

percepcijom više učinkovitosti nadređenoga, te povezanosti agresivnog humora 

nadređenog s percepcijom niže učinkovitosti. Za kraj, ovaj model objašnjava 60% 
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varijance procijenjene učinkovitosti nadređenoga, što je više nego kod ostalih kriterija 

korištenih u ovom istraživanju. Ovaj nalaz sugerira da je humor i psihološki sigurno 

okruženje možda najvažnije uzeti u obzir pri razmatranju i oblikovanju treninga koji za 

cilj imaju povećati percipiranu učinkovitost rukovoditelja. Ipak, navedene rezultate treba 

interpretirati s oprezom zbog nedostataka ovog istraživanja koje ćemo navesti u nastavku.   

 

Nedostaci i smjernice za buduća istraživanja 

Nekoliko je nedostataka našeg istraživanja koji su potencijalno mogli utjecati na 

valjanost i pouzdanost dobivenih rezultata. Prije svega, treba uzeti u obzir da je naš uzorak 

prigodan te ne možemo biti sigurni u njegovu reprezentativnost za populaciju koju smo 

htjeli zahvatiti. Postoji mogućnost da je uzorak zahvatio dio populacije čije su 

karakteristike drugačije nego kod ostatka, posebno ako uzmemo u obzir da su većina 

(87%) uzorka bile žene. Nastavno na to, naše istraživanje provedeno je online. Ovakav 

način prikupljanja podataka ima puno prednosti, poput vremenske i prostorne 

fleksibilnosti za popunjavanje upitnika. Ipak, ne možemo sa sigurnošću tvrditi da su svi 

sudionici bili izloženi jednakim uvjetima za vrijeme ispunjavanja upitnika te je moguće 

da su na njihove odgovore utjecali razni nesistematski varijabilni faktori poput umora, 

buke, nedostatka koncentracije ili nerazumijevanja pitanja. Također, podaci koje smo 

prikupili temelje se na samoprocjenama i procjenama drugih, tj. indirektnim mjerama 

konstrukata, što može dovesti do iskrivljenih rezultata zbog socijalno poželjnog 

odgovaranja ili pod utjecajem nedavnih događaja, svoje ličnosti i formulacije pitanja. 

Ipak, procjene humora nadređenih prikupljene su od njihovih podređenih, što bi trebalo 

smanjiti utjecaj socijalno poželjnog odgovaranja. Nadalje, u našem smo istraživanju 

koristili korelacijski nacrt zbog kojeg ne možemo govoriti u terminima uzročnosti, što 

ograničava zaključivanje i objašnjavanje psihološke sigurnosti kao mehanizma koji 

dovodi do pozitivnih radnih ishoda te humora kao antecedenta psihološke sigurnosti. Iako 

je teorijski opravdano smatrati humor prije uzrokom nego posljedicom psihološke 

sigurnosti, te psihološku sigurnost prije uzrokom nego posljedicom radnih ishoda, 

moguće je da je veza i obrnuta,  recipročna ili uzrokovana nekom drugom varijablom. U 

ovom istraživanju rezultate smo komentirali u terminima povezanosti te zbog korelacijske 

prirode nacrta ne možemo sa sigurnošću tvrditi da su medijacijske hipoteze koje smo 

postavili zaista potvrđene te se u budućim istraživanjima preporuča korištenje nacrta koji 
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omogućuju uzročno-posljedično zaključivanje među varijablama te samim time čvršću 

potvrdu medijacijskih hipoteza koje je ovo istraživanje istaknulo. 

S teorijske strane, u ovom istraživanju usmjerili smo se na pozitivnu stranu 

korištenja afilijativnog humora nadređenoga. Iako su do sada dokazane samo tamne 

strane agresivnog humora rukovoditelja, kod afilijativnog humora postoje i svijetle i 

tamne strane (Yam i sur., 2018). Istraživanja pokazuju postojanje tamne strane 

afilijativnog humora koja se može iskazati kroz povećanje uključenosti sljedbenika u 

devijantno ponašanje, a potencijalno objašnjenje mehanizma u podlozi ove veze je 

percepcija zaposlenika da nadređeni odobrava kršenje normi na radnom mjestu (Yam i 

sur., 2018). U budućim istraživanjima ova mogućnost bi se trebala uzeti te ispitati u 

hrvatskom kontekstu.  

 

Praktične implikacije  

Iako naše istraživanje posjeduje određena ograničenja, također nudi i potencijalne 

praktične implikacije za radno okruženje. Prije svega, naš fokus na agresivni i afilijativni 

stil humor rukovoditelja doprinosi literaturi o humoru koja poziva na istraživanje 

različitih aspekata humora (Kong i sur., 2019; Yam i sur., 2018). Humor se tradicionalno 

konceptualizira kao jednodimenzionalni konstrukt koji odražava učestalost korištenja 

humorističnih ponašanja rukovoditelja s pozitivnom namjerom (Avolio i sur., 1999; 

Cooper i sur., 2018; Yam i sur., 2018), a ovakva konceptualizacija ima svoja ograničenja 

jer ne odražava različite stilove humora rukovoditelja (Yam i sur., 2018).  

S obzirom na značaj vodstva u postizanju organizacijskih ciljeva, jasna je 

praktična potreba i motivacija za razvojem rukovoditelja. Pokazali smo  da upotreba 

humora u vođenju može imati kako pozitivne, tako i negativne učinke na radne ishode, 

što potvrđuje prethodna istraživanja koja su okarakterizirala humor kao dvosjekli mač, 

koji može koristiti, ali i štetiti organizacijama (Lyttle, 2007; Rogerson-Revell, 2007; 

Romero i Pescosolido, 2008). Organizacije bi trebale poticati rukovoditelje da koriste više 

afilijativnog humora i manje agresivnog humora te educirati o načinima pravilnog 

korištenja humora kao taktike u komunikaciji i osiguravanju poželjnih ishoda.  

Naši nalazi također pokazuju da zaposlenici čiji nadređeni koriste afilijativni 

humor imaju višu psihološku sigurnost, dok oni čiji nadređeni koriste agresivni humor 

imaju nižu. Pravilna upotreba adaptivnog humora može stvoriti psihološki sigurno 
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okruženje. Kao rezultat toga, članovi grupe mogu se usredotočiti na svoje zadatke, biti 

spremniji preuzimati rizike i osjećati manje stresa.  

Neovisno o tome je li cilj organizacija povećati radnu angažiranost ili 

zadovoljstvo zaposlenika, smanjiti sagorijevanje ili napuštanje, pokazali smo da je 

psihološka sigurnost važna za sve ove ishode. Sve je teže pronaći radno angažirane 

zaposlenike, stvoriti dobre uvjete rada te je tiho odustajanje sve češće, stoga je korisno 

znati da psihološka sigurnost ima svoju ulogu u svim ovim procesima. Ipak, s obzirom na 

ranije spomenute nedostatke ovog istraživanja, prije uključenja ovih nalaza u stvaranje 

programa, planova ili edukacija u organizacijama, važno ih je ponoviti i potvrditi 

korištenjem nacrta koji će omogućiti uzročno-posljedično zaključivanje i time pokazati 

kolika je snaga pokazanih efekata te njihova praktična vrijednost.   

Naposljetku, s teorijske strane, započeli smo s razvojem nomološkog okvira 

(Cronbach i Meehl, 1955) oko konstrukta humora nadređenih, te pokazali povezanost s 

transformacijskim stilom vodstva. Također smo pokazali da je transformacijsko vodstvo 

bilo povezano sa svim mjerenim radnim ishodima, s višim veličinama učinka nego što je 

humor bio povezan s tim istim ishodima. Ovo govori o potrebi dodatnog istraživanja 

mjesta koje humor ima u širem kontekst oblikovanja poželjnih radnih ishoda te njegovog 

potencijalnog samostalnog doprinosa u oblikovanju tih ishoda. 

 

Zaključak  

Cilj ovog istraživanja bio je doprinijeti istraživanjima važnost humora nadređenih 

u oblikovanju radnih ishoda te bolje razumjeti povezanost s transformacijskim vodstvom 

i psihološke procese odgovorne za te učinke. Rezultati su pokazali povezanost 

afilijativnog humora s pozitivnim radnim ishodima, poput veće angažiranosti 

zaposlenika, većeg zadovoljstva poslom, manje simptoma sagorijevanja, nižom 

namjerom napuštanja organizacije i višim procjenama učinkovitosti nadređenih. S druge 

strane, agresivni humor povezan je s negativnim radnim ishodima, poput nižeg 

zadovoljstva poslom, više simptoma sagorijevanja, višom namjerom napuštanja 

organizacije i nižim procjenama učinkovitosti nadređenih. U podlozi ovih povezanosti 

nalazila se psihološka sigurnost, pokazujući važnost stvaranja atmosfere karakterizirane 

međusobnim povjerenjem. Također je pokazana povezanost humora s transformacijskim 
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vodstvom, te se nadređeni koji koriste afilijativni humor procjenjuju više kao 

transformacijski vođe od onih koji koriste agresivni humor.  
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PRILOG 

 

Prilog A – Hrvatski prijevod subskala afilijativnog i agresivnog stila humora Kratkog 

upitnika stilova humora vezanih uz posao 

 

Afilijativni stil humora 

1. Moj nadređeni se ne treba puno truditi da nasmije svoje kolege - čini se kao 

prirodno duhovita osoba. 

2. Moj nadređeni uživa u nasmijavanju kolega. 

3. Moj nadređeni se obično može sjetiti duhovitih stvari kada je s kolegama. 

 

Agresivni stil humora 

4. Ako netko pogriješi na poslu, moj nadređeni će ga često zadirkivati zbog toga. 

5. Ako se mom nadređenom ne sviđa netko na poslu, obično koristi humor ili 

zezanje da ga ismije. 

6. Ako je nešto jako smiješno na poslu, moj nadređeni će se smijati ili šaliti, čak i 

kada će to nekoga uvrijediti. 


