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Polazecéi od aktualnih promjena koje su obiljezile svijet rada unatrag ne-
koliko desetljeca, rad sadrzi pregled dosadasnjih psihologijskih istrazivanja
zaposljivosti kao jednog od suvremenih odgovora na rastucu nezaposlenost,
nesigurnost posla i potrebu za povecanom mobilnosti radne snage. U tom
pogledu, pojam zaposljivosti definiramo na temelju individualnih resursa koji
poticu proaktivno suocavanje i fleksibilnost u kontekstu promjenjivih uvjeta
na trzistu rada. Predstavljamo dva dominantna i empirijski validirana mode-
la koji determiniraju kljucne karakteristike zaposljivih pojedinaca: (1) mo-
del temeljen na kompetencijama te (2) dispozicijski model zaposljivosti. U
kontekstu oba modela opisujemo temeljne dimenzije zaposljivosti te rezultate
istrazivanja koji govore u prilog njihovoj vaznosti za radnu dobrobit pojedi-
naca. Takoder, navodimo nalaze kojima su rezultirala istrazivanja dispozi-
cijske zaposljivosti u hrvatskom radnom kontekstu. Na kraju rada kriticki se
osvréemo na navedene modele, iznosimo prakticne implikacije dosadasnjih
spoznaja ovoga podrucja te isticemo neka od do sada neodgovorenih pitanja
za buduca istrazivanja.

Kljuéne rijeci: nesigurnost posla, zaposljivost, proaktivnost, fleksibil-
nost, kompetencije, radna dobrobit.

UvVOD Neki od primjera odnose se na materijalnu
sigurnost, status i prestiz, a na psiholoskoj

Vaznost zaposlenja, jedne od temeljnih razini ono utjee na formiranje identiteta
ljudskih aktivnosti, ogleda se u mnogo- te predstavlja jednu od vaznih odrednica
brojnim funkcijama koju ova djelatnost samopostovanja i samoaktualizacije. S
ima za pojedinca i druStvo u cjelini (Ja- obzirom na navedeno, vazno je spomenuti

hoda, 1982.; Sverko, 1990.; Warr, 1996.). neke od glavnih pojava koje su okarakteri-
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zirale globalne ekonomske prilike posljed-
njih nekoliko desetlje¢a temeljito mijenja-
juci sliku trzista rada.

Kraj 70-ih godina proteklog stoljeca
svjetsko trziSte obiljezili su procesi glo-
balizacije praceni ekonomskom recesijom
(Howard, 1995.). Istovremeno, ubrzan ra-
zvoj novih tehnologija te restrukturiranje
industrije pospjesili su proces proizvodnje
nametnuvsi nove standarde rada. Radne
organizacije naSle su se pred izazovom
opstanka u promjenjivim i nepredvidlji-
vim uvjetima poslovanja. Kako bi odrzali
trziSnu konkurentnost, brojni poslodavci
pribjegli su novoj strategiji zaposljavanja
preko vremenski ogranicenih ugovora te
angaziranja nemati¢nih organizacija (eng.
outsourcing) 1 honorarnih suradnika (Sver-
ke, Hellgren 1 Ndswall, 2006.). Uz navede-
no, pojava masovnog otpustanja postala je
sve ucestalija. Na taj nacin organizacijama
je omogucena fleksibilnost u pogledu broja
zaposlenika, a samim time i kontrola tros-
kova (Berntson, 2008.). U ovom kontekstu,
potrebno je istaknuti kako se tranzicijske
zemlje, kao Sto je i Hrvatska, u nekoliko
aspekata razlikuju od ostalih zemalja s du-
gogodiSnjim kapitalistickim ustrojstvom.
Transformacija planske u trzi$nu proizvod-
nju, pracena opisanim globalnim proce-
sima, za ove je zemlje znacila prijelaz iz
situacije sigurnog zaposlenja, niske stope
nezaposlenosti te minimalne profesional-
ne mobilnosti na nesigurne i vremenski
ogranicene radne ugovore, povecane za-
htjeve za fleksibilnos¢u rada te otpustanje
velikog broja zaposlenika (Masli¢ Sersi¢ i
Trkulja, 2009.). Drugim rije¢ima, navedene
promjene koje su se odvijale na svjetskoj
razini, u tranzicijskim su zemljama popri-
mile izrazito brz i dinamiCan karakter te
oznacile prelazak u novu gospodarsku eru
(Masli¢ Sersié i Sverko, 2000.). Danas su
mnoga od ovih gospodarstava obiljezena
brojnim problemima kao §to su pad indu-
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strijske proizvodnje i niska konkurentnost
proizvoda, nizak bruto druStveni proizvod
te visok inozemni dug (Beni¢, 2012.; Duj-
§in, 1999.). Opisani procesi nastavili su se
do danas te predstavljaju okosnicu suvre-
menih gospodarskih sustava na svjetskoj i
lokalnoj razini.

Imajuéi u vidu brzinu i intenzitet pro-
mjena koje su obiljezile svijet rada unatrag
nekoliko desetljeca, ne iznenaduje podatak
o rastu¢em broju istraZivanja posvecenim
posljedicama koje su one imale na zapo-
slenika i njegov odnos prema radu. Kao
jedna od najcesce navodenih, u literaturi se
navodi pojava nezaposlenosti te prate¢i do-
zivljaj nesigurnosti posla. Restrukturiranje
organizacija za brojne je zaposlenike zna-
¢io gubitak zaposlenja ¢ije su negativne po-
sljedice na individualnoj i drustvenoj razini
dosada ekstenzivno ispitivane i poznate (za
detaljniji pregled vidi Jahoda, 1982.; Paul i
Moser, 2009.; Wanberg, 2012.). Medutim,
brojna istrazivanja potvrdila su utjecaj ne-
predvidljivih okolnosti i na one zaposleni-
ke koji su zadrzali posao. Ta se istrazivanja
prvenstveno bave dozivljajem nesigurno-
sti posla, kao subjektivnom, psiholoskom
fenomenu koji karakterizira percipirana
prijetnja gubitka posla uz prate¢i osjecaj
zabrinutosti (Sverke i Hellgren, 2002.).
Kako je rije¢ o jednom od najvaznijih stre-
sora u radnom kontekstu, mnogi istraziva-
¢i usmjerili su se na ispitivanje posljedica
nesigurnosti posla na organizacijskoj i in-
dividualnoj razini. Rezultati ovih istrazi-
vanja govore u prilog negativnom utjeca-
ju koji ovaj fenomen ima na organizacije
— primjerice, na odgovorno organizacijsko
ponasanje zaposlenika, povjerenje pre-
ma rukovoditeljima, odanost organizaciji,
zadovoljstvo poslom i radnu uspjeSnost
(Chirumbolo i1 Hellgren, 2003.; De Witte,
2005.; De Cuyper i De Witte, 2006.; Laine,
Van der Heijden, Wickstrom, Hasselhorn
i Tackenberg, 2009.; Rosenblatt i Ruvio,
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1996.; Sverke, Hellgren i Ndswall, 2002.)
te na individualnu dobrobit zaposlenika —
primjerice, povecane psihosomatske smet-
nje, te poviSenu razinu anksioznosti, de-
presivnosti i iritabilnosti (Biissing, 1999.;
Bohle, Quinlan i Mayhew, 2001.; Daniels,
2000.; Miana, Gonzalez-Morales, Caballer
i Peiro, 2011.; Silla, Gracia i Peird, 2005.;
Sverke i sur., 2002.).

S obzirom na sveobuhvatnost negativ-
nih manifestacija turbulentnih i nesigurnih
okolnosti rada, fokus istrazivata ovoga
podrucja u posljednje vrijeme prebacen je
na potencijalna rjeSenja u ¢ijem su srediStu
resursi zaposlenika na kojima je moguce
temeljiti intervencije usmjerene na pove-
¢anje radne ucinkovitosti i individualne
dobrobiti. Jedan od kljuénih koncepata koji
se namece u tom kontekstu je zaposljivost.

ZAPOSLJIVOST KAO SINONIM
ZA RADNU FLEKSIBILNOST

U danasnjim okolnostima, kada dozi-
votno zaposlenje i napredovanje unutar
jedne organizacije vise predstavlja iznimku
nego pravilo, sve veci broj zaposlenika i
poslodavaca prepoznaje radnu fleksibilnost
i mobilnost, kao vazan resurs koji olakSava
noSenje s nepovoljnim posljedicama nesi-
gurnosti posla te gubitka zaposlenja. U tom
pogledu, valja istaknuti nekoliko aspekata
po kojima se dana$nje poimanje konstruk-
ta zaposljivosti razlikuje od nekadasnjeg,
koje je prethodilo promjenama u svijetu
rada. Kao $to je prethodno navedeno, ne-
ko¢ su zaposlenici svoje karijere gradili
unutar jedne ili manjeg broja organizacija
te je zaposljivost podrazumijevala moguc-
nost vertikalnog napredovanja, odnosno
zauzimanja sve viSeg statusa u pojedinoj
organizaciji. Rije¢ je o tzv. organizacijskim
karijerama. One su danas rijetkost jer sve
veéi broj zaposlenika tijekom radnoga zi-
vota barem jedanput promijeni radno mje-

sto te se zaposli u drugim organizacijama,
pa ¢ak 1 u drugim radnim sektorima (Gunz,
Evans i Jalland, 2000.).

Statisticki podaci govore o velikoj mo-
bilnosti radne snage u ekonomski razvi-
jenim zemljama. U dobi izmedu 18 i 46
godina, prosjeCan Amerikanac promijeni
posao 11 puta, a njih 26% to ucini preko 15
puta (Bureau of Labour Statistics, 2012.).
U ve¢ini europskih zemalja radni ljudi
u prosjeku rade preko 10 godina za istog
poslodavca, ali postoje znaCajne razlike
izmedu pojedinih zemalja i regija. Radna
mobilnost opéenito je najvisa u zemljama
zapadne i sjeverne Europe — primjerice,
u Velikoj Britaniji, Danskoj, Svedskoj i
nekim baltickim zemljama. U njima pro-
sjecan radni staZ u istoj organizaciji traje
kra¢e od 8 godina. Vazno je napomenuti
da visoke indekse radne mobilnosti prati
i niska stopa dugotrajne nezaposlenosti te
visoka stopa zaposlenosti koja prelazi 70%,
a najvisa je u Danskoj (75,9%). Zemlje ju-
goistocne Europe karakterizira niza radna
mobilnost. Prosjean organizacijski staz u
njima traje izmedu 12 i 13 godina, a pra-
ti ga 1 niZa stopa mobilnosti u okviru iste
radne organizacije. Istovremeno, u ovim
je zemljama stopa ukupne zaposlenosti
niza od europskog prosjeka te iznosi ispod
60% (Andersen, Haahr, Hansen i Holm-Pe-
dersen, 2008.; Eurostat, 2013.). Hrvatska
spada u krug zemalja s niskom unutarnjom
mobilno$¢u radne snage te izrazito niskom
stopom ukupne zaposlenosti koja se krece
oko 50% (HZZ, 2013.). Medutim, globalni
trendovi povecanja radne mobilnosti i flek-
sibilnosti prisutni su i kod nas. Prema pro-
cjenama Hrvatskog zavoda za zaposljava-
nje, mladi ljudi koji danas ulaze na trziSte
rada u prosjeku ¢e barem 4 puta promijeniti
posao tijekom radnog zivota (HZZ, 2013.)
i po tome Ce se znacajno razlikovati od ge-
neracija radnih ljudi u Hrvatskoj za koje je
bila tipi¢na tzv. organizacijska karijera.
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Radna fleksibilnost i mobilnost ne po-
drazumijevaju samo kretanje radne snage
na trziStu rada, odnosno promjenu poslo-
davca ili sektora rada. Vazna je i unutaror-
ganizacijska mobilnost radne snage koja
suvremenim organizacijama omogucuje da
brzo i u¢inkovito odgovore na stalne zahtje-
ve prilagodbe poslovanja koje donose pro-
mjene u tehnologiji ili u ponudi i potraznji
pojedinih proizvoda i usluga. Fleksibilne,
dakle, trebaju biti i same organizacije, a tu
im fleksibilnost mogu omoguc¢iti samo za-
poslenici ¢ije kompetencije omogucéuju rad
na razli¢itim poslovima i pozicijama. Time
se izbjegava tzv. tehnoloski viSak radne
snage, bolni, spori i skupi postupci masov-
nog otpustanja postojecih radnika te zapo-
Sljavanja novih. Van Dam (2004.) istice
kako su visoko zaposljivi zaposlenici nuzni
da bi se poslodavci uspjesno nosili sa stal-
nim promjenama u zahtjevima poslovanja.
U skladu s tim, uspjeSne organizacije razvi-
jaju strategije rukovodenja koje podrazu-
mijevaju rotiranje i premjestanje zaposleni-
ka unutar organizacije te izlaganje raznovr-
snim radnim iskustvima (Bahrami, 1992.;
Sparrow, 1998.). S druge strane, otvorenost
prema promjenama zaposlenicima poveca-
va vjerojatnost zadrzavanja zaposlenja. Pri-
tom, ova otvorenost i spremnost za promje-
ne nije samo njihova osobna odgovornost,
ve¢ prvenstveno odgovornost poslodavca
koji planira strategije upravljanja ljudskim
potencijalima koje podrazumijevaju razvoj
novih vjestina i znanja te promjenu samih
radnih zadataka (Forrier i Sels, 2003.).
Tako i1 za nisko kvalificiranu radnu snagu te
najnize pozicije u hijerarhiji, radno mjesto
postaje kontekst za stalno ucenje te ostvari-
vanje samoaktualizacijskih potreba.

Na temelju iznesenog moze se zaklju-
¢iti da su radna mobilnost i fleksibilnost
relevantne i za istraZivanja u ¢ijem su sre-
diStu interesa radna motivacija i dobro-
bit pojedinca. Naravno, pritom nikako ne
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treba podrazumijevati da one rezultiraju
samo pozitivnim ishodima. Birdi, Allan i
Warr (1997.) ukazuju na pozitivne ishode
u smislu obogacenja posla, zadovoljenja
potreba za osobnim rastom i razvojem te
ve¢ih moguénosti zapoSljavanja na otvo-
renom trziStu rada, ali upozoravaju i na
mogucu cijenu u smislu poveéanog radnog
optere¢enja zbog stalne potrebe za uce-
njem 1 prilagodbom. Za psihologiju rada
vazno je utvrditi psiho-socijalne znacajke
pojedinca koje ga cine lakSe zaposljivim
upravo u opisanim uvjetima nesigurnosti
posla i stalnih promjena na trziStu rada te
utvrditi strategije kojima se ove osobine
mogu razvijati. Pritom, ove osobine trebaju
predstavljati individualni resurs radne do-
brobiti iz kojeg proizlaze pozitivne i adap-
tivne strategije suoCavanja sa zahtjevima
suvremenog svijeta rada. U tom pogledu,
zaposljivost kao psiholoski pojam dopuna
je tradicionalnim motivacijskim faktori-
ma radne ucinkovitosti definiranima kroz
koncepte zaokupljenosti poslom (Lodahl i
Kejner, 1965.), salijentnosti rada (Greenha-
us, 1971.), protestantske radne etike (Furn-
ham, 1990.) ili odanosti profesiji (Meyer,
Allen 1 Smith, 1993.). Ona predstavlja na-
dopunu prediktora karijerne uspjesnosti u
podru¢ju radne motivacije konceptima koji
opisuju pozitivne stavove prema promje-
nama u poslu, spremnost na fleksibilnost i
mobilnost u radu te doZzivljaj kontrole kao
alternativu stanju anksioznosti i sniZenoj
radnoj motivaciji u uvjetima nesigurnosti
posla. Novosti u poimanju radne uspjesno-
sti ogledaju se 1 u drugim konceptima, kao
$to je tzv. protejska karijera (Hall, 2004.) ili
karijera bez granica (De Fillippi i Arthur,
1994.) iz kojih takoder proizlazi jedno od
temeljnih obiljezja suvremenog poimanja
koncepta radne uspjesnosti — fleksibilnost
u planiranju i samom ostvarenju radne ulo-
ge i karijere. Pored navedenog, drugacije se
promatraju i uloge poslodavaca i zaposle-
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nika. Odgovornost za razvoj resursa koje
zaposlenik moZe ponuditi postoje¢em ili
novom poslodavcu ne lezi viSe samo na or-
ganizacijama, ve¢ se od samih zaposlenika
ocekuje da preuzmu inicijativu u planiranju
i razvoju vlastite karijere. U tom pogledu,
odnos izmedu poslodavca i zaposlenika,
koji podrazumijeva percepciju uzajamnih
oc¢ekivanja i obaveza prema drugoj strani,
u literaturi poznat kao »psiholoski ugovor«
(Rousseau, 1989.), danas karakterizira
kratkoro¢nost i nestabilnost pri ¢emu po-
slodavac, u zamjenu za uspjesno obavljen
posao, svom zaposleniku vise ne jamci traj-
no zaposlenje, ve¢ ulaze u njegove kompe-
tencije osposobljavajuéi ga za Sirok spektar
radnih zadataka.

U tekstu koji slijedi prikazat ¢emo su-
vremene konceptualizacije zaposljivosti u
podrucju psihologije rada koje ovaj pojam
definiraju u terminima individualnih karak-
teristika koje poticu proaktivno suocava-
nje s promjenjivim i ¢esto nepredvidljivim
okolnostima rada. Uz prikaz dva glavna
modela ove tradicije istraZivanja, navede-
ni ¢e biti empirijski rezultati validacijskih
studija, a posebno ¢emo se osvrnuti na re-
zultate nas$ih istrazivanja u Hrvatskoj. Na
kraju, bavit ¢emo se strategijama upravlja-
nja ljudskim potencijalima koje poti¢u in-
dividualnu zaposljivost uz ocuvanje radne
dobrobiti. Istaknut ¢emo i pitanja koja sma-
tramo otvorenima za buduca istrazivanja.

TKO USPIJEVA NA TRZISTU
RADA? ZAPOSLJIVOST KAO
INDIVIDUALNA OSOBINA

U okviru individualnog pristupa, zapo-
Sljivost najjednostavnije mozemo defini-
rati kao vjerojatnost koju neka osoba ima
da pronade novo zaposlenje na internom
(unutar organizacije) ili otvorenom trziStu
rada (Forrier i Sels, 2003.). Prvo poimanje
zaposljivosti u ovom smislu datira jo§ od

pocetka dvadesetog stolje¢a kada je pod
zaposljivosti podrazumijevana sposobnost
pojedinca da radi. Druga industrijska revo-
lucija rezultirala je nastankom mnogobroj-
nih postrojenja te je pomanjkanje radne
snage nagnalo tadasnje vladajuce strukture
da identificiraju radno aktivno stanovnis-
tvo s ciljem njihova mobiliziranja na trzistu
rada. Dakle, u kategoriju zaposljivih osoba
spadali su svi oni koji su se nalazili u od-
govarajucoj dobnoj skupini (izmedu 15. i
64. godine) te su bili u zadovoljavaju¢em
zdravstvenom stanju. Sljedece razdoblje
u kojemu se ponovno budi svijest o ovom
konstruktu su pedesete godine proteklog
stolje¢a koje karakteriziraju ekonomski
prosperitet i mala trziSta rada (Wittekind,
2007.). Tada su intervencije mnogih vlada
bile usmjerene na postizanje potpune zapo-
Sljivosti pri ¢emu je naglasak stavljen na
ranjivije skupine kao $to su dugotrajno ne-
zaposleni te osobe s invaliditetom. Tek se
posljednjih desetlje¢a zaposljivost proma-
tra kao alternativa sigurnosti posla i pred-
stavlja jedan od nacina na koji zaposlenici
mogu uspostaviti kontrolu nad svojim rad-
nim zivotima. U tom pogledu, ona je vazna
za sve pripadnike radno sposobnog stanov-
niStva te je jedan od klju¢nih koncepata
mnogih gospodarskih strategija. Pri tome
valja istaknuti da danas zaposljivost ne po-
drazumijeva samo tradicionalne indikatore
ljudskog kapitala kao Sto su specificna zna-
nja, vjestine i radno iskustvo.

Podudarnost izmedu zaposlenikovih
kompetencija s jedne, te zahtjeva posla s
druge strane, samo je jedan, ali ne dovoljan
preduvjet zaposljivosti (Fugate, 2006.).
McQuaid i1 Lindsay (2005.) u svom sve-
obuhvatnom pregledu individualnih de-
terminanti zapoSljivosti isti€u formalne
kvalifikacije, odnosno razinu obrazovanja,
prethodno radno iskustvo, specifi¢ne vjesti-
ne potrebne za obavljanje pojedinih radnih
zadataka, ali 1 generiCke vjeStine koje su
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prenosive na razlicita radna mjesta te pro-
fesionalno usavrSavanje u vidu pohadanja
razli¢itih edukacija i treninga. Forrier i Sels
(2003.) zaposljivost operacionaliziraju i
na temelju broja samoiniciranih prijelaza s
jednog posla na drugi. Sanders i De Grip
(2004.) ispitivali su mogu li sudjelovanje
u dodatnom usavrsavanju te fleksibilnost u
obavljanju radnih zadataka predvidjeti mo-
bilnost niskokvalificiranih radnika te utvr-
dili njihov pozitivan u¢inak na zaposljivost
unutar organizacije. Medutim, i dalje otvo-
reno ostaje klju¢no pitanje — koje se to in-
dividualne karakteristike nalaze u podlozi
zaposljivosti? Odgovor nude dva modela
zaposljivosti razvijena unutar psihologi-
je rada: (1) pristup koji u srediSte interesa
stavlja organizacijsku perspektivu, odno-
sno potrebu za prilagodljivim organizacija-
ma koje zaposljavaju fleksibilnu i mobilnu
radnu snagu, a ogleda se u modelu zapo-
Sljivosti temeljenom na kompetencijama
(Van Dam, 2004.; Van der Heijde i Van der
Heijden, 2005., 2006.); (2) pristup koji u
srediSte interesa stavlja uspjesnost karije-
re u vjecno promjenjivim okolnostima na
trziStu rada, a ogleda se u modelu dispo-
zicijske zapoSljivosti (Fugate, Kinicki i
Ashforth, 2004.; Fugate 1 Kinicki, 2008.).
Oba modela razmatraju individualne re-
surse koji se nalaze u podlozi u¢inkovitog
radnog ponasanja i oc¢uvanja dobrobiti u
danim 1 budu¢im okolnostima (ne)zaposle-
nosti te se bave onim osobinama koje vezu-
jemo uz samo-regulirano radno ponasanje
(vidi Van der Heijde, 2014.). Porath i Ba-
teman (2006.) takvo ponaSanje definiraju
kao cilju usmjerene aktivnosti koje osoba
poduzima tijekom vremena i u promjen;ji-
vim okolnostima, a koje podrazumijevaju
i promjenu vlastitih razmisljanja, osjecaja i
ponasanja. Model zaposljivosti temeljen na
kompetencijama u srediSte paznje stavlja
kontinuirano pracenje necijih kompetencija
u odnosu na postavljene standarde radnog
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ponasanja ili razvojne ciljeve nekog aktu-
alnog organizacijskog konteksta. Pritom
govori o kompetencijama nuznim za samo-
inicijativno ponasanje, odnosno ponasanje
koje pojedinac poduzima u danom kontek-
stu, koje ukljucuju specificna te genericka
znanja, vjestine i stavove (Van der Heijde,
2014.; Van der Heijde i Van der Heijden,
2006.). U odnosu na ovaj model, dispozi-
cijski model zaposljivosti u vecoj je mjeri
usmjeren na kontekstualno nespecificne
individualne osobine jer polazi od perspek-
tive cjelozivotne karijere i pozicioniranja
pojedinca u globalnom svijetu trzista rada
koje se ubrzano mijenja (Fugate i sur,
2004.). Medutim, i ovaj se model ne bavi
tradicionalnim stabilnim osobinama li¢no-
sti, ve¢ ih definira Sire, a naglasak stavlja
na ponasanja koja je moguce poticati i mi-
jenjati razli¢itim strategijama upravljanja
ljudskim potencijalima koje se primjenjuju
u organizacijskom, ali i Sirem druStvenom
kontekstu kroz odgoj, obrazovanje i radnu
politiku. U tom smislu, ovi su modeli kom-
plementarni, a esto i podudarni.

Zaposljivost temeljena na
kompetencijama

Koncept zaposljivosti baziran na kom-
petencijama zaposlenika proizlazi iz de-
finicije Van der Heijde i Van der Heijden
(2005.) prema kojoj ona podrazumijeva
njihovo optimalno koristenje u pronala-
zenju, osmisljavanju i izvrSavanju radnih
zadataka. Kompetencije se, prema ovom
pristupu, takoder mogu interpretirati kao
karakteristike pojedinca u Sirem smislu te
rijeci, koje su prenosive u razli¢ite radne
kontekste 1 situacije. Autori isticu da odre-
divanje zaposljivosti preko specifi¢nih oso-
bina potrebnih za pojedini posao vise nije
dovoljno za razumijevanje i osiguravanje
pozitivnih ishoda tijekom cijelog radnog
zivota. Stoga navode pet kompetencija
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koje su primjenjive u razliitim radnim
kontekstima te predstavljaju resurs i za
zaposlenike 1 za poslodavce. Kao kljucne,
navode sljede¢e kompetencije: profesio-
nalnu strucnost, sposobnost anticipacije i
optimizacije, osobnu fleksibilnost, sposob-
nost internalizacije organizacijskih ciljeva
te uspostavljanja ravnoteze izmedu zahtje-
va poslodavca i osobnih potreba i ciljeva.
Profesionalna strucnost je bazi¢na kom-
petencija koja proizlazi iz teorije ljudskog
kapitala i sastavni je dio brojnih modela
zaposljivosti. Kao §to je prethodno navede-
no, ona podrazumijeva posjedovanje speci-
ficnog sklopa znanja, vjestina i sposobnosti
potrebnih za radnu uspjesnost. Kao takva,
ova kompetencija povecava vjerojatnost da
¢e zaposlenik zadrzati postojeéi posao, ali
ga ¢ini konkurentnim i kod drugih poslo-
davaca. Sljedece dvije kompetencije, an-
ticipacija i optimizacija te osobna flek-
sibilnost, obuhvacaju dva razlicita aspekta
prilagodljivosti. Prva je definirana u termi-
nima proaktivnosti, dok se duga odnosi na
pasivno i reaktivno prilagodavanje okolini.
Konkretno, anticipacija i optimizacija po-
drazumijevaju da ¢e zaposlenik predvidjeti
nadolaze¢e dogadaje te ¢e se ponasSati na
onaj nacin koji ¢e optimizirati vjerojatnost
pozitivnih ishoda. S druge strane, osob-
na fleksibilnost odnosi se na sposobnost i
spremnost prilagodavanja nezeljenim pro-
mjenama u okolini nakon §to su se one do-
godile. Smisao za korporaciju proizlazi iz
suvremenog poimanja organizacijske kul-
ture prema kojoj zaposlenici i njihovi ruko-
voditelji ¢ine ¢lanove jednog tima koji se
identificiraju s ciljevima organizacije i pre-
uzimaju zajednicku odgovornost za njiho-
vo ispunjavanje (Van der Heijde i Van der
Heijden, 2006.). U konceptualnom smislu,
ova dimenzija slicna je konstruktu odgo-
vornog organizacijskog ponasanja (Organ,
1997.). Posljednja dimenzija ovog modela,
uravnoteZenost, odnosi se na sposobnost

odrzavanja ravnoteZze i postizanja kompro-
misa u situacijama nesklada izmedu indi-
vidualnih potreba i ciljeva te potreba po-
slodavca, ali i u situaciji konflikta Zivotnih
uloga, prvenstveno neravnoteze privatnog i
radnog zivota. Ova kompetencija vazna je
jer suvremeni uvjeti rada ljude Cesto stav-
ljaju u opisane situacije pa ¢e zaposljivija
biti ona osoba koja uspjesno balansira ra-
zlicite i Cesto suprotstavljene zahtjeve.
Validacija opisanog modela potvrdila je
kako je rije¢ o konstruktu viseg reda koji
konceptualno obuhvaéa pet medusobno
povezanih navedenih dimenzija niZeg reda.
Osim konstruktne valjanosti, istraZivanja
su potvrdila kako zaposljivost temeljena na
kompetencijama uspjesno predvida karijer-
ni uspjeh, operacionaliziran preko objek-
tivnih 1 subjektivnih mjera (Van der Heijde
i Van der Heijden, 2005., 2006.). Pored na-
vedenog, Van der Heijde i Van der Heijden
(2005.) ispitali su povezanost dobi i razine
zaposljivosti koriste¢i samoprocjene zapo-
slenika te procjene od strane nadredenih.
Rezultati ovog istrazivanja pokazali su da
je pad s dobi u samoprocijenjenoj zaposlji-
vosti potvrden samo za dimenziju osobne
fleksibilnosti. Nasuprot tome, nadredeni
su starije zaposlenike procjenjivali manje
kompetentnima na svih pet dimenzija mo-
dela. Vrijedno je istaknuti da je Van Dam
(2004.) utvrdila da je ovako koncipirana
zaposljivost povezana s pozitivnim radnim
ishodima, ali uz medijacijsku ulogu mjera
uporiSta Kkarijere definiranih kao sklop
samoprocijenjenih interesa, sposobnosti
i motiva koji odreduju buduée karijerne
odluke neke osobe te predstavljaju pokre-
tacku snagu razvoja karijere u odredenom
smjeru (Schein, 1978.,1996.). Ovaj nalaz
ponovno vraca pricu o zaposljivosti u ruke
pojedinca, samog radnika te pretpostavlja
prediktore zaposljivosti koji se dugotrajno
formiraju, u znacajnoj mjeri i prije prvog
zaposlenja. Za razliku od prvotnih teorija,

101



Rev. soc. polit., god. 22, br. 1, str. 95-112, Zagreb 2015.

Maslic¢ Sersi¢ D., Tomas J.: Zaposljivost kao suvremena alternativa...

kada se smatralo da svaki pojedinac ima
samo jedno ¢vrsto 1 istinsko uporiste na ko-
jem gradi karijeru (Schein, 1978.), suvre-
meni autori dozvoljavaju moguénost ne-
koliko paralelnih uporista medu kojima se
uspostavlja rang prioriteta (Feldman i Boli-
no, 1996.). Van Dam (2003.) utvrduje Cetiri
uporista koja su kljucna za intervencije ¢iji
je cilj povecanje individualne zaposljivosti:
rukovode¢e kompetencije, tehnicke kom-
petencije, sigurnost i raznolikost u radu.
To znaci da strategije rukovodenja koje su
usmjerene na povecanje zaposljivosti nisu
univerzalne, ve¢ trebaju biti prilagodene
interesima, vrijednostima i sposobnostima
onih kojima su namijenjene.

U ovom kontekstu spomenimo jos je-
dan vazan sklop kompetencija koji se po-
vezuje sa zaposljivosti, a nije proizasao iz
samog, ranije opisanog modela. Radi se o
socijalnim kompetencijama koje su u novi-
je vrijeme pobudile velik interes strucnjaka
u podrucju upravljanja ljudskim potencija-
lima, ali i samih poslodavaca. Ovaj model
krece od iskazanih potreba i preferencija
poslodavaca te odgovara na pitanje — Sto
poslodavci traze u svojim zaposlenicima?
Prema Hoganu, Chamorro-Premuzicu i
Kaiseru (2013.) tri su temeljne determi-
nante koje iz perspektive poslodavaca
objasnjavaju pozitivan doprinos pojedinca
organizaciji, a samim time odreduju i vje-
rojatnost njegova zaposljavanja. RijeC je
o socijalnim kompetencijama, sposobno-
stima te razini motiviranosti. Prva od na-
vedenih ukljucuje interpersonalne vjestine
te podudarnost vrijednosnog sustava zapo-
slenika s organizacijskim. Autori modela
naglaSavaju vaznost ovih komponenata
isticuéi kako su one u dosadasnjim istrazi-
vanjima Cesto stavljane u drugi plan Sto je
rezultiralo nerazmjerom izmedu teorijskih
i prakti¢nih razmatranja zapoSljivosti. Na-
dalje, sposobnost zaposlenika podrazumi-
jeva odredenu razinu strucnosti koja mu je
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potrebna za uspjesno obavljanje radnih za-
dataka, ali isto tako 1 moguénost usvajanja
novih znanja i vjestina. Kona¢no, motivira-
nost se odnosi na stupanj u kojem je zapo-
slenik spreman uloziti svoj napor kako bi
bio uc¢inkovit u poslu te na radnu etiku koja
ga u tome usmjerava. Hogan i sur. (2013.)
navode kako zaposlenici mogu kompenzi-
rati nedostatak pojedine od kompetencija
ukoliko imaju izraZene preostale dvije. Pri-
mjerice, pojedinac koji nema izrazene soci-
jalne vjestine, to moze nadoknaditi svojim
sposobnostima i1 dodatnim ulaganjem tru-
da. Prednost ovakve konceptualizacije za-
posljivosti proizlazi iz toga Sto ona obuhva-
¢a temeljne determinante radne uspjesnosti
za koje je opravdano ocekivati da ¢e dopri-
nijeti vjerojatnosti zadrzavanja postojeceg
ili pronalaska novog zaposlenja. Jednako
tako, vodeci se perspektivom poslodavaca,
ovaj model teorijsko videnje pojma pribli-
zava realnoj primjeni u radnom kontekstu
¢ine¢i ga pogodnim za kreiranje interven-
cija usmjerenih na povecéanje individualne
zaposljivosti.

Dispozicijska zaposljivost

Kao odgovor na nepredvidljivost su-
vremenog svijeta rada, pojedini autori pre-
poznali su prednost u definiranju zaposlji-
vosti na temelju karakteristika pojedinaca
koje su Siroko primjenjive u razli¢itim rad-
nim kontekstima (primjerice Fugate i sur.,
2004.; Fugate i Kinicki, 2008.). Drugim
rije¢ima, oni pojedinca promatraju na otvo-
renom trzi$tu rada te istrazuju individualne
karakteristike koje ih ¢ine manje ili viSe za-
posljivima, neovisno o njihovim demograf-
skim karakteristikama ili stru¢nom znanju i
vjestinama. Kao primjere pozitivnih ishoda
individualne zaposljivosti isticu objektivne
indikatore uspjeha u karijeri (npr. prosjec-
na mjesecna primanja), zadovoljstvo kari-
jerom te smanjenu pojavu i trajanje razdo-
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blja nezaposlenosti. Nesigurne, neizvjesne
i Cesto nepredvidive uvjete na trzistu rada
definiraju kao slabu situaciju (Mischel,
1977.) pa traze genericke, o kontekstu neo-
visne determinante radne uspjeSnosti. Pre-
ma autorima ovog istrazivackog pristupa,
zaposljivost je definirana kao psihosocijal-
ni konstrukt koji objedinjuje individualne
karakteristike koje potic¢u proaktivno pri-
lagodavanje u radnom kontekstu (Fugate
i sur., 2004.; Fugate i Kinicki, 2008.). U
skladu s ovom konceptualizacijom, visoko
zaposljive zaposlenike karakterizira stalno
prisutna spremnost na promjene. Umjesto
da naknadno reagiraju na dogadaje u radnoj
okolini, osobe s proaktivnom orijentacijom
aktivno ¢e u njima sudjelovati anticipiraju-
¢i potencijalne poteskoce i prilagodavajuci
svoje ponasanje. Dakle, druga vazna karak-
teristika ovakvih pojedinaca je fleksibilnost
u promjenjivim uvjetima rada.

Fugate i sur. (2004.) prvotno su predlo-
zili model dispozicijske zaposljivosti pre-
ma kojem ona predstavlja nadredeni kon-
strukt trima dimenzijama koje potic¢u iden-
tifikaciju 1 ostvarivanje karijernih ciljeva te
inter- i intraorganizacijsku mobilnost. Prva
od njih odnosi se na radni identitet, odno-
sno sliku koju pojedinac ima o sebi u rad-
nom kontekstu, izgradenu na temelju prote-
klog iskustva i planova vezanih uz budu¢i
razvoj karijere. U nestrukturiranim radnim
okolnostima, on je vazan jer usmjerava
ponasanje pojedinca prema postavljenim
ciljevima. Drugim rije¢ima, zaposlenik s
razradenim i koherentnim pojmom o sebi
lakSe ¢e se nositi s nedostatkom strukture
i informacija u svojoj radnoj okolini. Slje-
de¢a dimenzija ovog modela podrazumi-
jeva adaptabilnost, odnosno sposobnost
pojedinca da se konstantno prilagodava
novim okolnostima u radu. Zaposlenici s
ovom osobinom voljni su i sposobni utje-
cati na svoje temeljne karakteristike kao
$to su znanja, vjestine i radne navike kako

bi udovoljili zahtjevima situacije. Treca di-
menzija, ljudski i socijalni kapital, obu-
hvaca potencijal s kojim zaposlenik ulazi u
svijet rada, ali i koji se djelomi¢no mijenja
u skladu s daljnjim iskustvom. Konkretno,
ljudski potencijal podrazumijeva niz ¢im-
benika koji utjecu na karijerni uspjeh, u li-
teraturi poznatih kao objektivni indikatori
zaposljivosti. Fugate i sur. (2004.) navode
nekoliko primjera: dob zaposlenika, razina
obrazovanja, radno iskustvo, radna uspjes-
nost i organizacijski staz. Za razliku od ovih
karakteristika na koje je teSko ili nemoguce
direktno utjecati, socijalni kapital, odnosno
socijalna mreza zaposlenika, promjenjiva
je ovisno o radnoj okolini. No, ono $to je
mozda jos vaZnije napomenuti jest da ljudi
mogu samoinicijativno graditi krug pozna-
nika koji im mogu predstavljati relevantan
izvor informacija u radnom kontekstu.

U daljnjim radovima, opisani inicijalni
model promijenjen je u nekoliko aspekata
(Fugate, 2006.; Fugate i Kinicki, 2008.).
Prema posljednjoj verziji, dispozicijska za-
posljivost predstavlja multidimenzionalni
konstrukt viseg reda koji objedinjuje pet
faktora nizeg reda te koji se mogu podvesti
pod zajedni¢ki nazivnik proaktivne adapta-
bilnosti u radu. Osim prethodno navedenog
radnog identiteta, rije¢ je o sljedece Cetiri
dimenzije koje ¢e biti opisane u nastav-
ku: otvorenost prema promjenama, radna
otpornost, proaktivnost u radu i karijerna
motivacija. Otvorenost prema promjena-
ma temeljna je dimenzija dispozicijske za-
posljivosti. Zaposlenike s ovom osobinom
karakterizira visoka razina fleksibilnosti
u promjenjivim okolnostima te generalno
pozitivan stav prema promjenama u rad-
nom kontekstu. Vaznost ove karakteristike
ogleda se u spremnosti zaposlenika na kon-
tinuirano ucenje, usavrSavanje i usvajanje
novih tehnologija Sto je jedan od temeljnih
preduvjeta odrzivosti na suvremenom trzi-
Sturada. Radna otpornost je sljedec¢i kon-
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strukt koji opisuje zaposljivog zaposlenika.
Ona prvenstveno podrazumijeva visoku
razinu ustrajnosti u nepovoljnim radnim
uvjetima. Otporni zaposlenici vjeruju u
vlastite sposobnosti noSenja s izazovima te
imaju osjecaj kontrole nad razvojem vla-
stite karijere. Jednako tako, optimisti¢ni su
glede mogucénosti napredovanja u karijeri.
Sljede¢a dimenzija dispozicijske zaposlji-
vosti, proaktivnost u radu, potic¢e zaposle-
nike na aktivno sudjelovanje u radnoj oko-
lini, prikupljanje informacija relevantnih
za profesionalni razvoj i napredovanje te
pravovremeno reagiranje na nepredvidljive
okolnosti. Istrazivanja ove dimenzije izvan
konteksta zaposljivosti potvrdila su kako je
ona prediktivna za niz vaznih ishoda kao
§to su zadovoljstvo poslom (Wanberg i
Kammeyer-Mueller, 2000.) i radna uspjes-
nost (Ashford i Black, 1996.). Konacno,
karijerna meotivacija osobina je koja se
manifestira u ponasanjima poput stvaranja
specificnih planova, ciljeva i strategija za
razvoj vlastite karijere, pronalazenju razli-
¢itth moguénosti za ucenje 1 napredovanje
te dodatnom ulaganju truda s ciljem uspjes-
nog obavljanja radnih zadataka.

Za potrebe mjerenja navedenih pet di-
menzija dispozicijske zaposljivosti razvi-
jen je instrument ¢ije su poZeljne psihome-
trijske karakteristike, kao 1 valjanost cje-
lokupnog modela, potvrdeni validacijskim
studijama (Fugate 1 Kinicki, 2008.). Pored
navedenog, niz istrazivanja potvrdio je pre-
diktivnu valjanost ovog konstrukta za broj-
ne vazne ishode u organizacijskom kontek-
stu. Primjerice, u spomenutom istrazivanju
Fugatea 1 Kinickija (2008.) potvrdeno je
kako dispozicijska zaposljivost predvida
pozitivne emocije vezane uz organizacijske
promjene te afektivnu odanost organizacij-
skim promjenama. Vazno je napomenuti
da je samostalni doprinos pet dimenzija u
predvidanju navedenih kriterija ostao zna-
¢ajan 1 nakon uvodenja konceptualno slic-
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nih konstrukata — radnog lokusa kontrole,
tolerancije dvosmislenosti, samopouzda-
nja te optimizma, potvrdujuéi divergentnu
valjanost konstrukta. Nadalje, McArdle,
Waters, Briscoe 1 Hall (2007.) ispitivali su
prediktivnu valjanost triju dimenzija inici-
jalnog modela dispozicijske zaposljivosti
pokazavsi da one predvidaju razinu samo-
pouzdanja, intenzitet traZzenja posla nezapo-
slenih osoba te pronalazak novog zaposle-
nja. Takoder se vode¢i trodimenzionalnim
modelom, De Battisti, Gilardi, Ricco, Si-
letti i Solari (2011.) potvrdili su povezanost
dispozicijske zaposljivosti sa psihofizi¢kim
zdravljem zaposlenika, dok se povezanost
s pronalaskom novog zaposlenja pokazala
neznacajnom. Nekonzistentnost dobivenih
nalaza u vezi s ponovnim zaposljavanjem
upucuje na vaznost dodatnog razmatra-
nja kontekstualnih ¢imbenika koji u dosa-
dasnjim istrazivanjima nisu ispitivani. Pri
tome prvenstveno mislimo na znacajke tr-
ziSta rada kao $to su stopa nezaposlenosti i
postojeca ponuda radnih mjesta.

Model dispozicijske zaposljivosti (Fu-
gate 1 Kinicki, 2008.) nedavno je evalui-
ran i u Hrvatskoj (Masli¢ SerSi¢ i Tomas,
2014., u tisku). U prvom su koraku kvalita-
tivnom metodologijom istrazivane osobine
ljudi koje sami zaposlenici, poslodavei i
stru¢njaci u podruc¢ju upravljanja ljudskim
potencijalima smatraju pozeljnima na trZi-
$tu rada, odnosno onima koje pored demo-
grafskih osobina te samih znanja i vjeStina
povecavaju zaposljivost u Hrvatskoj. Dalj-
njim kvantitativnim studijama, provedenim
na zaposlenicima razli¢itih demografskih i
radnih karakteristika, koncipiran je model
dispozicijske zaposljivosti te razvijen in-
strument za njeno mjerenje (Masli¢ Sersi¢
i Tomas, 2014.). Utvrdena su Cetiri faktora
prvoga reda koja su definirana zaposljivo-
$¢u kao nadredenim faktorom: proaktiv-
nost u radu, radna angaZiranost, radna
samoefikasnost i socijalni kapital. Prema
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ovome modelu, dimenzija proaktivnosti
podrazumijeva iniciranje promjena u rad-
noj okolini, inovativno rjeSavanje proble-
ma te preuzimanje inicijative za realiziranje
vlastitih zamisli. Nadalje, radno angaZirane
zaposlenike karakterizira predanost poslu,
ulaganje dodatnog truda i energije u uspjes-
no izvrSavanje radnih zadataka te videnje
posla kao vaznog dijela svojeg identiteta.
Sljede¢a dimenzija — samoefikasnost, od-
nosi se na uvjerenja zaposlenika u vlastite
sposobnosti uspjesnog izvrSavanja radnih
zadataka, noSenja s radnim izazovima te
suocavanja s promjenama u radnoj okolini.
Posljednja dimenzija, koja se pokazala vaz-
nom za uspjesnu prilagodbu i suoCavanje s
izazovima u hrvatskom radnom kontekstu,
definirana je kao socijalni kapital, a podra-
zumijeva uspostavljanje 1 Sirenje mreZe
socijalnih kontakata u radnom okruZenju.
Time su potvrdene neke dimenzije pred-
loZene u originalnom modelu razvijenom i
evaluiranom u Sjedinjenim Americkim Dr-
zavama (Fugate i Kinicki, 2008.), ali i neke
manifestacije dispozicijske zaposljivosti
karakteristicne za hrvatsko trziSte rada.
Rezultati provedenih istrazivanja takoder
govore u prilog prediktivnoj valjanosti na-
vedenih dimenzija za neke od vaznih poka-
zatelja radne i opc¢e dobrobiti zaposlenika
kao $to su percepcija vlastite zaposljivosti,
subjektivni karijerni uspjeh, dozivljaj ne-
sigurnosti posla te zadovoljstvo poslom i
zivotom opcenito.

ZAKLJUCAK: KRITICKI OSVRT,
PRAKTICNE IMPLIKACIJE

I SMJERNICE ZA BUDUCA
ISTRAZIVANJA

Svijet rada obiljezile su mnogobrojne
promjene koje su se odrazile na organiza-
cije, a posljedicno i1 na same radne ljude.
Pojave, kao $to su nesigurnost posla i vi-
soka razina nezaposlenosti, potaknule su

mnoge istrazivace da ispitaju potencijalna
rjeSenja usmjerena na povecanje dobrobiti
zaposlenika te pozitivnih organizacijskih
ishoda. Zaposljivost zaposlenika u tom je
kontekstu prepoznata kao vazan fenomen:
istrazivanja u podrucju psihologije rada
nude odgovore na pitanja o dimenzijama
i nacinima mjerenja ovoga konstrukta. S
obzirom na recentnost ponovno probude-
nog interesa za pojam zaposljivosti, medu
istrazivacima jo$ nije postignut jasan kon-
senzus po pitanju odredenja ovoga pojma.
Stoga se u literaturi ovoga podrucja mogu
pronaci razliite konceptualizacije 1 opera-
cionalizacije. Medutim, dva pristupa, onaj
nastao iz organizacijske perspektive i teme-
ljen na kompetencijama te model dispozi-
cijske zaposljivosti koji u srediste interesa
stavlja uspjeSnost karijere u neizvjesnim i
nepredvidivim okolnostima suvremenog
trziSta rada, smatramo klju¢nima za buduca
istrazivanja i intervencije u ovom podruc-
ju. U tom kontekstu, istaknule smo vaznost
fleksibilnog i proaktivnog suocavanja s
nepredvidljivim okolnostima kao stanjem
pozitivne radne motivacije koja doprino-
si karijernom uspjehu, radnoj dobrobiti te
uc¢inkovitosti samih organizacija. Medutim,
unato¢ njihovoj valjanosti 1 primjenjivosti,
valja napomenuti da su opisani psiholoski
modeli zaposljivosti donekle redundantni
te postoji potreba za njihovom integraci-
jom. Takoder, nije sasvim jasna niti njihova
pozicija u odnosu na tradicionalne modele
individualnih osobina ili ponasSanja vezanih
uz proaktivno i adaptivno radno ponasanje
u razdobljima tranzicije. Tu prije svega
istiCemo model temeljnih samoevaluaci-
ja (Bono 1 Judge, 2003.; Judge, Locke i
Durham, 1997.) koji opisuje sklop indivi-
dualnih osobina povezan s adaptivnim po-
nasanjem u razli¢itim radnim kontekstima
i zadovoljstvom poslom. Mogu¢i okvir za
integraciju razli¢itih modela zaposljivosti
nudi teorija samoregulacijskog ponasanja
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(vidi Porath i Bateman, 2006.; Van der Hei-
jde, 2014.).

Za ocjenu teorijske i prakticne rele-
vantnosti psiholoskih modela zaposljivosti
treba uzeti u obzir i drustveni kontekst u
kojem su nastali. Njega u razvijenim za-
padnim zemljama karakteriziraju sve veca
nesigurnost posla, horizontalna mobilnost
izmedu odjela, organizacija i sektora, stal-
no ucenje te karijerne odluke temeljene na
vlastitoj inicijativi (vidi Van der Heijde,
2014.). Medutim, postavlja se pitanje u
kojoj su mjeri ove pojave globalne i trajne.
Zato opisani modeli zaposljivosti zahtije-
vaju kros-kulturalnu validaciju te provjeru
na $to §iroj populaciji radnih ljudi. Rezul-
tati ovih istrazivanja mogu imati vaZne
implikacije na metode profesionalnog sa-
vjetovanja i usmjeravanja (Nota, Ginevra,
Santilli i Soresi, 2014.).

Brojni istrazivaci i prakti¢ari prepoznali
su vaznost poticanja zaposljivosti kao vaz-
nog ulaganja u zaposlenike, organizacije,
aliidrustvo u cjelini. Prednost konceptuali-
zacija zapoS§ljivosti opisanih u ovome radu
prvenstveno proizlazi iz njihove primjen;ji-
vosti u razli¢itim radnim kontekstima te
na pojedincima koji se nalaze u razli¢itim
fazama razvoja vlastitih profesionalnih
karijera. Kada je rije¢ o organizacijskom
kontekstu, zaposljivost zaposlenika jedna
je od tema relevantnih za podrucje uprav-
ljanja ljudskim potencijalima. U danas-
nje vrijeme poznato je mnosStvo strategija
koje se koriste s ciljem ulaganja u znanja
1 vjestine zaposlenika koje ih ¢ine kompe-
tentnijima za obavljanje Sirokog spektra
radnih zadataka. Jedna od najucestalijih
su formalne edukacije usmjerene na po-
vecanje razine strucnosti zaposlenika ¢iju
vaznost potvrduje Cinjenica kako je ovaj
konstrukt temeljna komponenta mnogih
modela zapoSljivosti (primjerice Van der
Heijde i Van der Heijden, 2005.; Hogan i
sur., 2013.). Medutim, neki autori, kao Sto

106

su Van der Heijden, Boon, Van der Klink i
Meijs (2009.), naglasavaju vaznost nefor-
malnih nacina ucenja u poticanju razvoja
zaposlenika. Jedan od primjera odnosi se
na poucavanje od strane supervizora, kao
modela ponaSanja i vaznog izvora informa-
cija. Takoder, navode i poticanje izgradnje
socijalnih mreZa kao strategije kojom se
potic¢e mobilnost i unutar organizacije i na
otvorenom trziStu rada. Sami radni zadaci,
ukoliko su sadrZajni 1 u skladu s pojedin-
¢evim sposobnostima, mogu doprinijeti ra-
zvoju kompetencija vaznih za zaposljivost.
U ovome pogledu, vazno je spomenuti i
organizacijsku klimu i kulturu kao vazne
kontekstualne odrednice promoviranja i
poticanja zaposljivosti. Primjerice, neka su
istrazivanja pokazala da stimulativna rad-
na okolina, u kojoj se potice autonomija i
ovladavanje izazovnih zadataka te radnike
izlaZe raznovrsnim iskustvima unutar same
organizacije, razvija njihove genericke
kompetencije 1 poti¢e doZivljaj samoefika-
snosti (Nauta, Van Vianen, Van der Heij-
den, Van Dam i Willemsen, 2009.). Jedna-
ko tako, organizacijska kultura, u kojoj se
potice fleksibilnost u nacinu rada, otvore-
nost prema nepredvidivim i promjenjivim
okolnostima, razmisljanje i1 djelovanje koji
nisu nuzno u skladu s poznatim i ustaljenim
obrascima te proaktivnost u iznoSenju no-
vih ideja, potencijalno je vazan medij poti-
canja zaposljivosti. Unato¢ postoje¢im te-
orijskim temeljima (npr. Quinn i Spreitzer,
1991.; Schein, 2004.; Susanj, 2005.) i §i-
rokoj primjenjivosti u praksi stru¢njaka iz
podrucja ljudskih potencijala, istrazivanja
organizacijske klime 1 kulture u kontekstu
promicanja zaposljivosti zaposlenika za
sada su malobrojna te predstavljaju poten-
cijalno vrijedan izvor novih spoznaja ovo-
ga podrucja.

Zaposljivost definirana na temelju na-
vedenih individualnih karakteristika zapo-
slenika vazna je i u kontekstu nezaposle-
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nosti te za osobe koje se tek obrazuju za
budu¢i ulazak na trziSte rada. Jedna od
vrijednosti rezultata iznesenih istraZivanja
lezi u kreiranju intervencija usmjerenih
na ponovno zaposljavanje te spreCavanje
dugotrajne nezaposlenosti. Stoga bi u bu-
du¢im istrazivanjima bilo vazno evaluirati
uc¢inkovitost takvih tretmana prema razli-
¢itim indikatorima dobrobiti nezaposlenih
osoba, kao Sto su psihofizicko zdravlje,
ponovni ulazak u svijet rada te kvaliteta
novog zaposlenja. lako postoje nalazi koji
govore u prilog prediktivnoj valjanosti dis-
pozicijske zaposljivosti za ponaSanja traZe-
nja posla i ponovnog zaposljavanja u razvi-
jenim ekonomskim sustavima (McArdle i
sur., 2007.), neka od buducih istrazivanja
mogla bi ispitati koliko je ona relevantna
za trzista koja karakteriziraju visoka stopa
nezaposlenosti i mala ponuda radnih mje-
sta. Kada je rije¢ o obrazovnom sustavu,
poticanje zaposljivosti moguce je ve¢ na
razini srednjoskolskog sustava kroz razvi-
janje karakteristika koje poti¢u proaktivnu
fleksibilnost te dozivljaj kontrolabilnosti u
nepredvidljivim i promjenjivim okolnosti-
ma.

Pored navedenog, bilo bi zanimljivo is-
pitati predvidaju li karakteristike definirane
u sklopu dva prezentirana modela i neke
druge kriterije relevantne za organizacijsku
uc¢inkovitost, kao $to su ostvareni profit,
fluktuacija zaposlenika, izostajanje zbog
bolovanja, odgovorno i nepozeljno orga-
nizacijsko ponaSanje i sl. Jedan od izazova
buducih istraZivanja takoder je utvrdivanje
kvalitativnih i kvantitativnih razlika u za-
posljivosti te vaznosti ovoga konstrukta za
dobrobit zaposlenika razli¢itih dobnih sku-
pina.

Dosada$nja istrazivanja provedena u
Hrvatskoj (Masli¢ Sersi¢ i Tomas, 2014.,, u
tisku) potvrdila su primjenjivost koncepta
dispozicijske zaposljivosti u hrvatskoj kul-
turi te ukazala na nacine dijagnosticiranja

i poticanja individualne zaposljivosti ljudi
razli¢itih demografskih i radnih obiljezja.
Poznavanje karakteristika, koje pojedin-
ce ¢ine zaposljivima u hrvatskom radnom
kontekstu, predstavlja potencijal za osmi-
Sljavanje novih psiho-socijalnih strategija i
intervencija primjenjivih u razli¢itim kon-
tekstima — od obrazovnog sustava koji for-
mira buduce zaposlenike do rada s posto-
jeéim zaposlenim i nezaposlenim osobama
koje se suocCavaju s aktualnim problemima
hrvatskog trziSta rada.
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Summary

EMPLOYABILITY AS A CONTEMPORARY ALTERNATIVE TO JOB SECURITY:
THEORIES, FINDINGS AND RECOMMENDATIONS IN WORK PSYCHOLOGY

Darja Maslié Sersié¢
Jasmina Tomas

Department of Psychology, Faculty of Philosophy, University of Zagreb
Zagreb, Croatia

This article reviews the psychological research on employability, as one of the latest
responses on growing unemployment, job insecurity and need for increased labour mobility
in the context of ongoing changes which have characterized working life over the past few
decades. In this regard, our definition of employability is based on individual resources
which promote proactive coping and flexibility on the ever-changing labour market. We
present two dominant, empirically grounded models which serve as conceptual framewor-
ks of key characteristics of employable individuals: (1) the competence-based model and
(2) the dispositional model of employability. In line with both models, we describe core
employability dimensions along with research results on their importance for individual s
work-related well-being. Furthermore, results on the validation of the dispositional em-
ployability concept in the Croatian working context are presented. Finally, we critically
assess two models, discuss practical implications and give suggestions for the future rese-
arch.

Key words: job insecurity, employability, proactivity, flexibility, competences, work-
related well-being.
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