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1. UVOD

Suoceni s iznimno velikim i brzim promjenama u danasnjem svijetu, raste vaznost
ljudi, njihova kreativnhost i razvojni potencijali. Oni postaju glavno sredstvo
konkurentske prednosti na globalnom trZisStu koje je puno svakim danom sve novijih

izazova. Zato borba za talentirane strucnjake postaje najostriji oblik konkurencije.

Kvalitetni ljudski resursi konkurentska su prednost svakog poduzeca. Da bi
postizalo uspjehe i pozitivne financijske rezultate, poduze¢e mora pomno izabrati
struCnjake koji ¢e u njemu raditi, ulagati u njih, motivirati ih i pratiti njihov razvoj.
Zadatak je svakog uspjeSnog menadZera na ucinkovit nacin iskoristiti ljudski

potencijal zaposlenika u svrhu maksimizacije uspjeha poslovanja svoga poduzeca.

Danas je potrebno zacrtati buduée potrebe ljudskih potencijala, a svrha je te
procjene ocijeniti gdje je organizacija, kamo ide i koje su implikacije tih procjena.
Zaposlenici svakog poduzec¢a su jedna od najbitnijih komponenti njegova
eksponencijalnog rasta i razvoja jer upravo on oblikuje poslovnu organizaciju
poduzeca. Bududi da su ljudski resursi temelj svakog oblika vrijednosti poduzeca, i
financijskog, i organizacijskog, i ekonomskog, i trziSnog, u svakom pogledu se javlja
potreba za kvalitetnim upravljanjem njihovim potencijalom. Ljudi oblikuju i neformalnu
organizaciju, koja ponekad moze biti vaznija od formalne. Najveci utjecaj zaposlenih
ogleda se u konceptu upravljanja poduzec¢em. Zaposleni utjeCu na oblikovanje
organizacijske strukture na dva nacina: putem kompenzacije odnosno sastava radne
shage, te vrijednostima, stavovima i potrebama zaposlenih.

Ljudski resursi svakog poduzeca su stoga vrlo dinami¢na kategorija, a isto
obuhvaca svaki poslovni zadatak zaposlenika. Zaposlenici u svakom poduzecéu
trebaju biti maksimalno posveceni svome poslu i ulagati maksimalan trud i svoje
specijalizirano znanje u poslovni proces da bi se njihovim radom dobio kvalitetan
proizvod koji ¢e se uspjesno plasirati i prodati na trZistu i tako poduzeéu omoguciti
konkurentnu trziSnu poziciju u svom gospodarskom sektoru.

Ulaganjem svoga vremena, truda, rada, vjestina i specijaliziranog znanja u
poslovni proces poduzeca zaposlenici na taj nacin kreiraju svoju karijeru. Njihovom
karijerom upravljaju menadZeri poduzeca, a razvoj njihove karijere od pocetnika do

viSih pozicija, a sve to predstavlja dugorocni proces razvoja i prilagodbe promjenama



koje donosi okolina u kojoj se zaposlenici i poduze¢e nalazi. U razvoju osobne
karijere svakog zaposlenika on mora usuglasiti svoje interese sa interesima
poduzeca u kojem radi jer ¢e se samo na taj nacin uspjesSno poslovno razvijati.
Medutim, usuglasavanje viastitih i korporativnih interesa te upravljanje
karijerom od strane menadzera nizih zaposlenika nije dovoljno da razvoj njihove
karijere ide progresivnim i kontinuirano uspjeSnim tokom. Zaposlenici u razvoju
karijere moraju biti spremni na cjelozivotno ucenje, odnosno zaposlenici trebaju
stjecati nova znanja i vjestine kako bi bili u mogucnosti izvrSavati novije i slozenije
zadatke. Takoder je potrebno da poduzecée kontinuirano ulaZze u svoje zaposlenike u
obliku ucestalih edukacija, usavrSavanja iz podrucja njihovih poslovnih zadataka kao
i ulaganje u proces stalnog ucenja i prilagodbe novim tehnologijama koje poduzecée
implementira u svoj proizvodni proces. Na taj na€in se moze razviti uspjeSna karijera
te se mozZe njome upravljati do stjecanja visokopozicioniranih radnih mjesta, za Sto je

potreban dug i mukotrpan put i veliki poslovni trud i znanstvena ulaganja.



1.1. Problem istraZivanja

Razvoj karijere zaposlenika je kompleksan, sloZen, dugoroCan i zahtijevan
proces koji zahtijeva ulaganje mnogo truda u svoj posao da bi se postigao zeljeni
profesionalni napredak. Dogada se Cesto da pojedinci Zrtvuju svoj privatni Zivot za
napredak u karijeri, posvecujuéi vise vremena poslu i obrazovanju za taj posao,
medutim to je individualni odabir, ali i jedan od nacina zasto su neki zaposleni
uspjesniji u svome radu, a razlog tomu jest Sto mu posvecuju viSe vremena.

Problem istrazivanja ovog zavrsnog rada su modeli razvoja karijere, kojih ima
nekoliko, a oni se prvenstveno odnose na model Zivotnog ciklusa Kkarijere,
trodimenzionalnog Scheinovog modela te modela puta ka cilju. Stoga ¢e se u ovom
zavrSnom radu istraziti cjelokupan razvoj karijere zaposlenika, poCevsi od njezina
pojmovnog odredenja, preko znafaja razvoja i upravljanja istom te konacno do
objasnjenja samih modela razvoja karijere.

Problematika istrazivanja obuhvaéa niz faktora i Cimbenika koji utjeCu na
razvoj karijere, a koji se nalaze u zaposlenicima, ali i u njihovoj uzoj i Siroj okolini, a
isti jesu: osobni faktor, ekonomski i politicki trendovi, trziSte rada te financijske
konsideracije. U razvoju karijere i kreiranju njihovih modela vrlo vaznu ulogu imaju i
menadZeri, koji prenose i objasnjavaju zaposlenima ciljeve i strategije poduzecéa te im

omogucavaju da svoj razvoj karijere usklade s moguénostima poduzeca.



1.2. Ciljisvrha rada

Cilj ovog zavrsnog rada je prikazati cjelokupan razvoj karijere, od samog ulaska u
poduzecée kao zaposlenik, do njegova profesionalnog razvoja i uspjeha.

Svrha zavrSnog rada je ukazati na vaznost planiranja i upravljanja karijerom,
opisati smjer njezina razvoja i uspjeha kod zaposlenika istaknuti ulogu organizacije i
menadzera u razvoju karijere i konacno kako osoba sama utjeCe na razvoj svoje

karijere.



1.3. Metode i struktura rada

Za potrebe ovog zavrsnog rada, u razliCitim kombinacijama koje se provlace
kroz cjelokupno istrazivanje, koristene su sliede¢e metode: metoda deskripcije,
povijesna metoda, metoda generalizacije, metoda apstrakcije, metoda analize,
metoda sinteze, metode indukcije i dedukcije te metoda kompilacije.

Strukturu ovog zavr$nog rada Cine Cetiri medusobno povezanih poglavlja koja
se nadovezuju jedno na drugo te se tako stvara logiCan slijed istraZivanja
problematike koja dovodi do samog zaklju¢ka. U uvodnom dijelu rada se prvo daje
uvodna rije€ o Cemu ¢Ce se u radu govoriti i naglasit ce se problematika istrazivanja,
navedeni su cilj i svrha rada, znanstvene metode i struktura rada. U drugom dijelu
rada obraduje se pojmovno odredenje karijere kroz definiciju samog pojma i kroz
upravljanje ljudskim potencijalima. Trec¢i dio obraduje planiranje i upravljanje
karijerom, gdje se opisuju planski koraci napretka u Karijeri i nacini kojima se
karijerom upravlja. U Cetvrtom dijelu se nakon pojmovnog odredenja karijere, njezina
upravljanja od strane menadzmenta te planiranja i faza upravljanja istom, kona¢no
dolazi do srzi istrazivaCkog rada, a to su modeli razvoja karijere — tako se ovdje
prvenstveno opisuju tri temeljna modela razvoja karijere (model Zivotnog ciklusa
karijere, trodimenzionalni Scheinov model i model puta ka cilju), a potom se opisuju
faktori koji utje€u na razvoj karijere te uloga poslovne organizacije, ali i vrhovnih
menadZera na razvoj karijere. U zavrSnom zaklju¢nom dijelu, nakon cijele istraZzene
problematike, autorica daje zavrSne misli i iznosi ciljane zakljuCke svojih stavova o

istrazenoj problematici te zakljuCke kakvi su uistinu modeli razvoja karijere.



2. KARIJERA — POJMOVNO ODREDENIJE | UPRAVLIANJE LJUDSKIM
POTENCIALIMA

Karijera ukljuCuje profesionalni razvoj i napredovanje u poslovhom i
profesionalnom Zivotu svakog pojedinca i vrlo je vazna odrednica napretka
pojedinca, za $to je isti sam zasluzan, ovisno o trudu i vremenu koje ulaZe u svoj
profesionalni Zivot. Tako karijera predstavlja kumulativho iskustvo u obrazovanju,
odgoju, promjenama radnih okolina, poduzec¢a i radnih mjesta (Skrtié, 2008: 218).

U suvremenim gospodarstvima svijeta, pogotovo onim naprednim
zapadnjackim, gdje je profesionalni Zivot postao gotovo cjelokupna Zivotna
preokupacija drustva, ulaganje u razvoj karijere se investicijom koja omogucava
integraciju poslovnih planova i vjestine zaposlenih, kako bi se ostvarili ciljevi u sferi
ekonomskog rasta proizvoda i usluga. Zauzvrat ulogu u rad poduzeca, zaposlenici
sukladno svojim ciljevima, profitiraju visokim naknadama za svoj rad u obliku viSih
financijskih dohodaka od prosje¢nih, moguénosti stjecanja novih znanja i vjestina,
kao i razvoja karijere u smislu profesionalnog napretka do visokih pozicija, ovisno o
stupnju dom kojeg pojedinac Zeli oti¢i u svom profesionalnom razvoju. Pojedinac u
kreiranju planova za svoj profesionalni Zivot nakon zavrSenog formalnog obrazovanja
i pristupanja trziStu rada kao zaposlenik, sam sebi odreduje maksimalan prag
profesionalnog razvoja koji zeli dose¢i. Tako on u razvoju svoje karijere ide
kontinuirano prema zacrtanoj tocCci vrhunca Karijeristickog razvoja, kada nastoji
doseci stupanj u profesionalnom i poslovnom svijetu koji ga zadovoljava. To moze biti
da si netko odredi da zauvijek bude odgovarajuci djelatnik u raCunovodstvu, a netko
zeli oti¢i prema to€ci maksimalnog profesionalnog dostignu¢a kao vodec¢i menadzer
nekog odjela u velikoj kompaniji.

Karijera u poduzetniStvu predstavlja dinami¢nu kategoriju i odnosi se na sve
Sto Covjek radi, a ne samo na posao i struku. Zato se razvijaju razliCite strategije
upravljanja karijerom koje mogu biti razliCite po vrstama i kategorijama, a sve to
zavisi od ljudskog karaktera, individualnih potreba pojedinca te njegovih motiva,
ciljeva, raspolozivog vremena i drugih faktora. Na taj nacin strategija razvoja karijere
podrazumijeva anticipiranje plana aktivnosti i nacCina otklanjanja utvrdenih

nedostataka, odnosno koristenja prednosti, kako bi se ostvarili ciljevi.



2.1. Definiranje pojma karijere

Suvremene poslovne organizacije, te posebice njihov odjel upravljanja
ljudskim resursima, se u suvremenim zahtjevnim trziSnim uvjetima sve viSe bave
problemom Karijere i njezina razvoja. Tako njima karijera predstavlja koncept koji
najeksplicitnije povezuje i ujedinjuje individualne i organizacijske interese i potrebe.

Postupak upravljanja karijerom osobito je znaCajan za svaku organizaciju jer o
njemu ovisi da li ¢e i u kojoj mjeri ljudski potencijali postati ono $to bi zaista trebao
biti. Stoga se u kadrove ulaze unapredenjem obrazovanja i inoviranjem znanja koje
treba dalje razvijati, usavrSavati i promovirati kako bi se potencijali pretvorili u kapital,
odnosno stvarnu svjesnu i svrsishodnu aktivnost u procesu proizvodnje ili drugih
djelatnosti (Vuji¢, 2004.)

Sam pojam Kkarijere dolazi od latinskog podrijetla ,carrare®, $to izvorno
oznacCava u prijevodu cestu i put. Na taj nacin pojam upucuje na put kojim se ljudi
kreCcu u ostvarivanju svojih poslovnih uspjeha tijekom Zivota i rada u organizacijama
(Guti¢ i Martinci¢, 2017: 14). Stoga se karijera moze pojmovno definirati kao
individualni pogled na slijed stavova i ponasanja vezanih uz posao kroz radni vijek
koji se prenosi na sve druge Zivotne radnje za to vrijeme (MaruSic¢, 2006: 175). Hall
(1986) je takoder definirao karijeru kao individualno percipiran slijed stavova i
ponasanja povezanih s iskustvom i aktivnosti vezanih uz rad u tijeku zivota osobe,
odnosno karijeru Cine promjene u vrijednostima, stavovima, motivaciji koje se
dogadaju kako osoba postaje starija.

Svakom zaposleniku je vazno razviti osobni profesionalni razvoj jer mu to
zaposlenika znaci poslovni napredak u obliku pove¢ane produktivnosti, profitabilnosti
te stjecanju konkurentne prednosti i zavidne trziSne pozicije. Svaki menadzer koji zna
raspoznati motivaciju kod zaposlenika bolje ¢e shvatiti mehanizme interesa i

dinamiku razvoja karijere (Marusi¢, 2006: 177).



Tablica 1. Razlike izmedu "kadrovskog" razvoja i Protejeve karijere

Problem Kadrovski razvoj Protejev razvoj

Tko odluduje? Organizacija Covjek

Osnovne vrijednosti Napredovanje, moc¢ Sloboda, razvoj

Stupanj mobilnosti Nizak Visok
Vani ciljevi u radu

Pozicija, placa Psiholo&ki uspjeh

Vazne dimenzije u Zadovoljstvo na radu; Zadovoljstvo na radu;
stavovima identifikacija s poduze¢em identifikacija s profesijom
Identitet Postuju li me u poduzeéu. Cijenim li sam ono $to radim? Sto
Stavovi kolega na radnom ja zelim raditi?
mjestu.

Prilagodljivost Fleksibilnost unutar poduze¢a: U okviru odabranog zanimanja
Lprezivjeti u poduzeéu® fleksibilnost u biranju poduze¢a;

kompetitivnost, §to trazi trziSte?

Izvor: Marusi¢, S. (2011): Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb, str.177

U tablici 1. vidljiva je razlika izmedu ,kadrovskog® razvoja karijere i tako zvane
.Protejeve karijere“. Protejeva karijera je tip karijere kada Covjek sam odluCuje o
kretanju i promjenama, a uspjeh te karijere vrednuje se iskljuCivo kao unutarniji,
subjektivni, psiholoski kriterij zadovoljstva, a ne vanjskim, organizacijskim ili
drustvenim normama (Jurina, 2009: 143). Iz tablice je vidljivo kako je karijera
dugoro€na vremenska perspektiva, a posao kratkoro€na vremenska perspektiva, i to

predstavlja najvecu razliku ,kadrovskog razvoja“ i Protejeve karijere.

Tablica 2. Razlike izmedu posla i karijere

POSAO

Kratkoroéna vremenska perspektiva

Neposredni rezultati

Odreduje ga organizacija

Situiran unutar sadasnje organizacije
Zadovoljava organizacijske potrebe
Fiksan, ograniCen motivacijski sustav

(obiéno temeljen na novcu ifili
napredovanju

KARIJERA
Dugoro¢na (zZivotna) vremenska
perspektiva
Dugoroc¢ni razvoj
Odreduije ju pojedinac

Situirana u profesiju, struku ili
djelatnost

Ujedinjuje individualne i
organizacijske potrebe

Videstruki motivi temeljeni na
povecanju smisla i znacaja za
pojedinca (primjerice, obogacivanje
posla)

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveugiliste u Zagrebu, Zagreb, 1999.,



Posao je odreden od strane organizacije u kojoj pojedinac radi, dok karijeru
odreduje sam pojedinac. U Karijeri su viSestruki motivi temeljeni na povecéanju smisla
i znacCaja za pojedinca, dok je u poslu ogranicen motivacijski sustav.

Usvajanje perspektive razvoja karijere umjesto perspektive posla osigurava
organizaciji ne samo kvalitetnije izvrSitelje nego i pojedince s mnogo Sirim znanjima i
vjeStinama. Time se povecava i Siri njezina konkurentna sposobnost. Razliku izmedu
posla i karijere najbolje izrazava konstatacija da je posao neSto Sto osoba radi na
radnom mjestu da bi donijela kuéi pla¢u, dok karijera znaci plodnu, istrazivacku
aktivnost koja donosi zadovoljstvo (Bahtijarevié Siber, 1999: 828). Moze se zakljugiti
da razvoj karijere omogucuje svakom da uspije — i organizaciji i pojedincu.

Postoje i drugi razlozi zbog kojih je karijera, i njezin razvoj, postala vazna ne
samo za pojedince nego i za organizacije, a oni su sljedeéi (Bahtijarevié Siber, 1999:
829):

e Razvoj karijere ima klju¢nu ulogu u pripremi strategije, osiguranju fleksibilnosti

i konkurentnih ljudskih potencijala.

e Karijera obuhvaca cijeli Zivotni vijek u tijeku kojeg Covjek najmanje preko pola
svojih budnih sati provodi na radu.

e S povecanjem obrazovne razine i aspiracija, te promijenjenom vrijednosti,
karijera postaje sve vaznija za veliki dio zaposlenih; ona postaje temeljna veza

i srediSte odnosa razmjene izmedu pojedinca i organizacije, odredujuci stupan;

u kojemu se pojedinci vezu za organizaciju.

e Planiranje i razvoj karijere zaposlenih pokazuje interes organizacije za nijih,
razumijevanje njihovih potreba i Zelja Sto pozitivno djeluje na motivaciju za rad

i osobni razvoj.

e Sustavni razvoj karijere, otvaranje mogucnosti individualnog razvoja smanjuje
fluktuaciju, apsentizam, frustracije i stres zaposlenih, pridonosedi time boljemu

iskoristenju ljudskih potencijala.
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Tablica 3. Proces razmjene izmedu pojedinaca i organizacije

INDIVIDUALNE ODLUKE POJEDINCI DONOSE U ORGANIZACIJA NUDI ILI

ORGANIZACIJU OLAKSAVA
e pridruziti se; zaposliti e obrazovanje e placu, beneficije
e ostati u organizaciji e fizicke sposobnosti e pribavljanje, izbor
e postizati visoke e mentalne sposobnosti e orijentaciju, obrazovanje
rezultate i
e uspjeSnost e licnost e razvoj
e razvijati se e Kkreativnost e premjestanje, promocije
e usmjeriti svoje e radno iskustvo e dizajn posla
sposobnosti na
organizacijsku
uspjesSnost
e 0sobne potrebe e timskirad i suradnju
e stavove e oznacCavanje pravca
razvoja
e sustav vrijednosti e Kkarijere
e oCekivanja e buduce moguénosti

e individualni osjec¢aj
prilika i mogucnosti
razvoja

e individualni osjecaj
osobnog izbora

e izbor karijere, iskustvo

e radnu klimu, natjecanje

e podrsku, povratne
informacije, opcu
motivaciju

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveugili$te u Zagrebu, Zagreb, 1999.,
str. 828.

Tablica 3. prikazuje odnos izmedu pojedinca kao zaposlenika i poslove
organizacije. ZajedniCka im je karakteristika da izmedu njih postoji stalni proces
razmjene i uskladivanja medusobnih potreba i ciljeva. Tako pojedinci donose
individualne odluke kojom pristupaju organizaciji i zapoS$ljavaju se u njoj,
usmjeravajuci svoje strucne sposobnosti prema organizacijskoj uspjeSnosti sa ciljem
postizanja visokih poslovnih pozicija i ostanka u tom poduzeéu. Osim toga, oni
poduzéu donose svoje znanje i struku, radno iskustvo, fiziCke i mentalne sposobnosti,

kreativnost, sklonost timskom radu, ali i svoje osobne potrebe, stavove i oCekivanja
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koja se ponekad ne moraju podudarati sa istim stavkama poduzecéa. Nasuprot tome,
poslovna organizacija vrsi prvo izbor zaposlenika te im nudi zaposlenje, dohodak,
odredene beneficije, nagrade i slicno. Po napretku tokom zaposlenja u tom
poduzecCu, organizacija nudi zaposlenicima dodatno obrazovanje, edukacije,
premjestaj na druga radna mjesta, promociju u viSe poslovne razine, usmjerava
razvoj njihove karijere te im daje individualni osjecaj i moguc¢nost razvoja te podrsku i
opc¢u motivaciju za rad.
Individualna karijera ukljuCuje seriju izbora izmedu razliCitih mogucnosti. Stoga
ona ima dvije bitne dimenzije (Bahtijarevié Siber, 1999: 829):
e subjektivnu, koja se manifestira u promjeni stavova, interesa, motivacije i dr.
pojedinca, i
e objektivhu, koja obuhvac¢a promjenu radnih mjesta, poloZaja i poslova koje
pojedinac obavlja tijekom radnog vijeka, a koji se razlikuju po slozenosti,
odgovornosti i organizacijskoj razini. Tradicionalno je ona vazana uz promociju
i napredovanje.

Uspjesno upraviljanje karijerom pretpostavlja visoku koordinaciju i suradnju
menadzera, zaposlenih i funkcije ljudskih potencijala, preciznije njezina odjela za
razvoj zaposlenih. Pri tome organizacijska jedinica ljudskih potencijala treba imati
ulogu koordinatora i onog koji pruza potrebnu strunu pomo¢ menadzerima i
zaposlenima (Bahtijarevié Siber, 1999: 830). Stoga, zakljutno sa pojmovnim
odredenjem Kkarijere se moZe re¢i da one sve viSe prelaze uske sadrzaje
profesionalnih granica i postaju suvremeni prioritet nacina profesionalnog Zivota gdje
se pojedinac obrazuje cjelozivotno, gradecéi svoj profesionalni razvoj, koji, ako je
dobro usmjeren, mora uroditi plodom visoke poslovne pozicije uz dug profesionalni
razvojni put (Guti¢ i Martin€i¢, 2017: 14).
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2.2.  Upravljanje ljudskim potencijalima

Ljudski potencijali predstavljaju glavni faktor razvoja i poslovnog uspjeha neke
organizacije. Ljudski potencijali su jedinstveni za svako poduzeée i ne mogu se ni u
kojem slu€aju komparirati sa njegovim materijalnim resursima jer se ljudski potencijali
ne mogu replicirati niti se tretirati kao bezmotivni predmet, poput materijalnog.

Menadzment ljudskih potencijala vazan je dio organizacije koji upravija
potencijalima zaposlenika. Danasnja konkurencija na trzistu zahtijeva od
menadZmenta ljudskih potencijala da uspjesSno upravljanu istima, doprinoseci tako
poslovnoj izvrsnosti poduzecéa, progresivnhom napretku i njegovoj kontinuiranoj
produktivnosti. Menadzment ljudskih potencijala je stoga podrucje menadzmenta koje
poduzeéu osigurava dovoljno zaposlenika s odgovarajué¢im vjestinama (Skrti¢, 2011:
68)

MenadZzZeri upravljaju svojim zaposlenicima prije svega moraju biti odgovorni, a
ista se postize na sljedeéi nacin (Marusi¢, 2006: 120): postize se putem donoSenja
brzih odluka, povezivanjem djelatnosti i motivacije zaposlenih s potrosacima,
poboljSanjem kontrole troSkova, osiguranjem vecée fleksibilnosti u formiranju
operativnog radnog okoliSa, stimulacijama i moguénosti da menadzZeri uspjeSnost
svojih ljudi odnosno njihovu proizvodnost vezu uz place i stimulaciju.

Od iznimne je vaznosti da svako poduzece svoje zaposlenike dozivljava kao
resurs koji ih ¢€ini konkurentnim. Stoga menadzeri moraju upravljati ljudskim
resursima na nacin da ih poticajima i nagradivanjem zadrze i unaprijede da bi njihovo
poduzece bilo uspjesno

Menadzment ljudskih potencijala ukljuCuje tri procesa (Buble, 2006: 365):

e prvi proces obuhvaéa aktivnosti oblikovane radi privlaenja produktivnih
zaposlenika u poduzecu, poput planiranja, pribavljanja i izabiranja
zaposlenika;

e drugi proces se sastoji od aktivnosti u razvoju zaposlenika u produktivnu radnu
snagu;

e treci proces obuhvaéa aktivnosti koje zadrZzavaju radnu snagu (zaposlenike),
kao Sto su: odredivanje naknade, napredovanje, premjestanje, delegiranje i

otpustanje zaposlenika.
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Cilj razvoja ljudskih potencijala je razvoj sustava koji obuhvaéa organizacijsku
efikasnost, kvalitetu, inovacije i odgovornost prema potrosacu, odnosno objedinjuje
sve nadine ostvarivanja konkurentske prednosti (Skrti¢, 2008: 215). Stoga se u
poduze¢ima primjenjuju razliiti oblici team buildinga, odnosno treninga gdje
zaposlenici razvijaju svoje mehanicke, intelektualne i kreativhe sposobnosti te vlastitu

motori¢ku koordinaciju (Zani¢, 1994: 134).

Tablica 4. Struktura intelektualnog kapitala

Organizacijski (strukturni) kapital

Ljudski kapital Kapital klijenata Intelektualno Infrastrukturni kapital

vlasnistvo
Menadzerska filozofija
Know-how Marke Korupcijska kultura
Obrazovanje Klijenti (ime i povijest) Proces upravljanja
Struéne kvalifikacije Ostroumnost klijenata Informacijski sustav
Znanje povezano s Ime poduzeca Patenti Sustav mreza
radom

Profesionalna ocjena
Psihometri¢na ocjena
Radne kompetencije
Modeli i okosnice
Kulturne raznolikosti

Neispunjene narudzbe
Distribucijski kanali
Poslovna suradnja
Licen¢éni ugovori
Povlasteni ugovori

Ugovor o franchisingu

Zastitni znakovi

Autorska prava

Financijski odnosi
Korporacijske strategije
Korporacijske metode
Sredstva prodaje

Baze znanja

Ekspertni timovi

Korporacijske vrednote

Izvor: Buble, M., Menadzment, Veleudiliste u Splitu, Split, 2006., str. 357

Tablica 4. prikazuje razlike izmedu ljudskog, organizacijskog i kapitala
klijenata. Tako ljudski kapital karakterizira know — how, obrazovanje kojim se stjeCe
znanje i kasnije povezuje s radom u praksi, ukljuCuje profesionalnu i psihometri¢nu
ocjenu. Kapital klijenata karakteriziraju marke/brendovi, njihova ostroumnost i
povijest razvoja njihova poduzeca, distribucijski kanali, ostvarenje poslovne suradnje
te razni oblici ugovora, poput licenci i ugovora o franchisingu. Konaéno, organizacijski
kapital obiliezava menadzerska filozofija i njihov nacin upravljanja, posjedovanje
informacijskog sustava, kreiranje financijskin odnosa sa partnerima i trziStem,

korporativne strategije i metode, sredstva prodaje i drugo. Konaéno, tablica 4. izmedu
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ove tri vrste kapitala naglaSava vaznost intelektualnog vlasnistva, koje ukljucuje
patente, zasStitne znakove i autorska prava.

MenadzZment ljudskih potencijala u svom upravljanju primjenjuje razliCite strategije
upravljanja. Strategije su formulirane temeljem triju mogucnosti (Buble, 2006: 370)

e da odrzava isti broj zaposlenika,

e daima manjak zaposlenika ili

e daima viSak zaposlenika.

Teznja je menadzmenta uloziti u svoje zaposlenike i zadrzati ih, odnosno
odrzati broj zaposlenika istim bez potrebe novog zapoSljavanja. MenadZment donosi
odluku o novom zapoS$ljavanju jedino u slu¢aju nedostatka radne snage u poduzecu
te se otvara mogucnost zaposljavanja u punom radnom vremenu, s dijelom radnog
vremena ili radno vrijeme po potrebi u poduzeéu Buble, 2006: 370).

ZapoSljavanje se moZze odvijati eksterno i interno, gdje eksterno zapos$ljavanje
predstavlja angaziranje kandidata koji nikada nisu bili zaposleni u poduzecu, dok
interno zaposSljavanje znacCi da se kadrovi traze unutar poduzeca i to na nacin da
postojeCi zaposlenici u poduzecu napreduju na svom radnom mjestu, odnosno
mijenjaju svoje radno mjesto.

Zaposlenici koji se zapoSljavaju interno, motivirani su za promjenom radnog
mjesta ili teznjom za vec¢om poslovnom pozicijom. Tako se moze navesti kako neke
od motivacija zaposlenika €ine (Buble, 2006:220):

e porast znaCenja timskog rada utjeCe na politiku nagradivanja;

e umjesto place koristi se i velik broj drugih instrumenata nagradivanja;

¢ razliCiti bonusi na place usmjereni su na stimuliranje mentalnih napora;

e radnicima vaznim za proces stvaranja nove dodane vrijednosti omogucuje se
fleksibilno radno vrijeme ili pla¢eni dopust za osobno usavrSavanje;

e delegiranje veée moci i utjecaja na svim razinama pospjesuje motivaciju;

e sklonost novih narastaja stalnom usavrSavanju;

e stvaranje pozitivne i poticajne radne atmosfere.
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3. PLANIRANIJE | UPRAVLANIJE KARIJEROM

Razvoj karijere ima individualni i organizacijski aspekt te ne iskljuCuje
odgovornosti i zadatke poslovne organizacije niti pojedinca. Ovdje se radi o procesu
medusobno povezanih i uskladenih individua i organizacijskih aktivnhosti u kojemu se
pojedinac i organizacija javljaju kao partneri u unapredenju i razvoju individualne

karijere.

Slika 1. Proces planiranja karijere

povratna sprega

Individualne Savjetovanje Individualno
potrebe, | ocjenjivanje .| ulaganje u
aspiracije, osobni razvoj
potencijali
Plan razvoja
Uskladivanje Uskladivanje karijere

Organizacijske Planiranje LjP, Programi
potrebe i informiranje o obrazovanja i
mogucnosti potrebama razvoja

1

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveugilite u Zagrebu, Zagreb, 1999.,
str. 832

noviratna oy o
puUvIata sprcya

Slika 1. prikazuje proces planiranja karijere koji svaki zaposlenik treba imati
razraden ako Zzeli ostvariti svoj profesionalni razvoj i napredak. Tako plan razvoja
karijere zapocCinje individualnim potrebama zaposlenika, ali i njihovim organizacijskim
mogucénostima koje su oni u stanju ponuditi poduzecu. Tada poduzece procjenjuje
njihove potrebe i sposobnosti, kao i vlastite potrebe za njihovim daljnjim
obrazovanjem te sukladno tome usmjerava zaposlenike na daljnje programe
obrazovanja i razvoja te nakon toga savjetovanje i ocjenjivanje zaposlenika za

njihove radne ucinke.
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Suvremeni pristup zahtijeva aktivnu ulogu i odgovornost pojedinca, kao i niz
aktivnosti i odgovornost organizacije i menadzera te je stoga i razvoj karijere stalni
organizirani i formalizirani napor usmjeren na razvijanje sposobnijih i uspjesnijih
djelatnika. Razvoj karijere obuhvaca i individualne aktivnosti planiranja karijere i
organizacijske aktivnosti upravljanja karijerom. Planiranje karijere i upravljanje njome
usmijereni su na razvoj individualne Kkarijere unutar organizacije (Bahtijarevi¢ Siber,
1999: 831).

Upravljanje karijerom predstavlja novu aktivnost odjela za upravljanje ljudskim
potencijalima koja se u suvremenom poslovnom svijetu rapidno razvija. To je proces
kojim organizacija izabire, ocjenjuje, razmjesta i razvija zaposlene da bi osigurala tzv.
,pool” kvalificiranih ljudi koji ée zadovoljiti buduce potrebe. Njime se oblikuju i
primjenjuju ciljevi organizacije, kreiraju planovi i strategije koji menadzerima
omogucuju zadovoljavanje potrebe za takvim ljudskim potencijalima te da postignu
vlastite ciljeve karijere (Bahtijarevié¢ Siber, 1999: 832).

U planiranju karijere svaki zaposlenik identificira svoje poslovne potrebe i
definira aktivnosti kojima ¢e ostvariti napredak svoje karijere. Ovaj proces ukljucuje
izbor zanimanja, organizacije i smjera koji Ce slijediti necija karijera. Organizacijsko
planiranje karijere proces je kojim menedzment planira ciljeve karijere za zaposlene,
dok je individualno planiranje proces kojim svaki zaposlenik planira ciljeve osobne
karijere. Tako se moze zakljuCiti kako je kod planiranja karijere veci naglasak na
pojedincu, dok je u upravljanju karijerom veci naglasak na organizacijskim
aktivnostima $to je vidljivo na gornjoj slici (Bahtijarevié Siber, 1999: 832). Kroz
programe planiranja karijere omogucuje se i pomaZze organizacijama da identificiraju
talente, zaposlene s visoko razvijenim potencijalima i mogucéih buduc¢ih menadzera,

ali i op€enito razvoj pozitivnih stavova kod zaposlenih.
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Slika 2. Upravljanje karijerom u organizaciji

VY

[ Pojedinac \

= utvrdivanje osbnih
preferencija, interesa i
sposobnosti

= planiranje Zivota i rada
= informacije o

V

[ Manager \

= katalizator i motivator
razvoja zaposlenog

= procjenjivanje i pracenje
uspjesnosti

= utvrdivanje sposobnosti

A2

ﬂ)rganizaeija—funkcijh

ljudskih potencijala

= procjena individualnih
potencijala i preferencija

o uskladivanje
individualnih mogucnosti i

zanimanjima

= izbor zanimanja

= izbor organizacije

= utvrdivanje opcija
razvoja karijere

= radne i profesionalne
preferencije

razvoja

karijere

= samousmjeravanje

= razvijnje sposobnosti,
znanja i vjestina

= pra¢enje unutarnjih i
vanjskih moguénosti
razvoja karijere

\

= upoznavanje managera
s osobnim preferencijama

= plan aktivnosti za razvoj

_J

i talenta

zaposlenih

razvoju karijere

= pruzanje informacija
organizacijskim
potrebama
mogucénostima
karijere

= usmjeravanje
= obu€avanje

= pruzanje informacija
razvojnim
zaposlenih

individualnih
organizacijskih potreba

\

= ocjenjivanje realnosti
ciljeva i razvojnih potreba

= savjetovanje i podrska u

razvoja

potencijalima

o uskladivanje

(o]

(o]

zahtjeva posla

= ocjena uspjesnosti

= povezivanje planiranja
ljudskih  potencijala i
razvoja karijere

= uspostavljanje ljestvice
karijere

° profesionalno
usmjeravanje
= obrazovanje i razvoj
zaposlenih

informacijski  sustav
ljudskih  potencijala i
potreba

informacije o]

mogucnostima razvoja
karijere
= savjetovanje za razvoj
karijere

= praéenje i evaluiranje

_J

Qspjeénosti procesa J

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveugili$te u Zagrebu, Zagreb, 1999.,

str. 834

U upravljanju karijerom mora postojati visoka koordinacija i suradnja i

menadZera i zaposlenika. Sukladno Bahtijarevi¢ Siber (1999: 834) upravljanje

karijerom uklju€uje tri klju€na €imbenika: pojedinca kao zaposlenika, menadzZera kao

rukovoditelja te Organizaciju sa funkcijom ljudskih potencijala. Pojedinac prvo

utvrduje svoje profesionalne potrebe i plan rada, zatim vrSi izbor struke i poduze¢a u

kojem se zaposSljava. Potom slijedi njegovo upravljanje karijerom gdje isti utvrduje

opcije svoga razvoja te s njima upoznaje menadzera, zatim se samousmjerava te

potom prati svoje unutarnje i vanjske mogucénosti razvoja karijere. Menadzer se javlja

kao katalizator razvoja zaposlenog jer prati njegovu uspjesnost te ga savjetuje i pruza
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mu podrSku u razvoju karijere. Funkcija ljudskih potencijala tu ima zadatak da
procijeni individualne preferencije i uskladi ih sa zahtjevima posla. Zatim vrSi
profesionalno usmjeravanje zaposlenika te ulaZe u obrazovanje i razvoj zaposlenika.
Za uspjesno upravljanje karijerom potrebno je da svaki akter u potpunosti i kvalitetno
ispuni svoju ulogu i da se u cijelom procesu razvija intenzivha suradnja, razmjena
informacija i podréka (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 834).

Upravljanje karijerom zadire u sve funkcije menedzmenta ljudskih potencijala
te ih objedinjuje, a posebno je ono neposredno inkorporirano u dvije funkcije: u
planiranje i razvoj ljudskih potencijala. Sam proces planiranja ljudskih potencijala i
strategije ostvarivanja planiranih ciljeva i potreba tako postaju spona kojom se
povezuju strategijski ciljevi i poslovne strategije organizacije s individualnim ciljevima
i profesionalnim razvojem pojedinih njezinih ¢lanova.

Planiranje karijere je poput odredivanja svog zivotnog puta: pojedinac u tom
planiranju mora izraditi vlastiti plan razvoja karijere i treba ga slijediti da bi ga
uspjeSno ostvario. Stoga on mora izraditi karijerni plan koji Ce slijediti aktivnim
koracima do konaénoga cilja. Dobar karijerni plan sadrzi (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:
834):

e popis osobnih kompetencija (osobine li¢nosti, interesa, znanja, iskustva,
vjestina...),

e ciljeve za karijeru/zapo$ljavanje koje se Zeli postici,

e aktivnosti koje je potrebno izvrsiti za postizanje cilja,

e akcijski plan karijernih aktivnosti.

Karijerni plan radi se s ciliem da pojedinac postane na trzistu rada. Ako je
tamo interesantan, mnoga c¢e se poduzeca za njega boriti, isti ¢e lako dolaziti do
poslova, a ukoliko mu se neko ne svidi, moze ga lako promijeniti. Na taj nacin se
zaposlenici i poduzeca prilagodavaju dinami¢nom trzistu rada u suvremeno doba.

Za stvaranje uspjesne karijere nije dovoljna samo konkurentnost pojedinaca.
Uspjesnu karijeru imaju oni koji (Grkovi¢, 2017.):

1. dobro poznaju sebe i svoje potencijale i znaju Sto ih u zZivotu ispunjava,

2. znaju Sto Zele u odredenom vremenskom razdoblju i imaju postavljene
karijerne ciljeve,

3. znaju kako posti¢i te cilieve odnosno koje aktivnosti moraju izvrSiti za

postizanje ciljeva,
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4. svjesni su svojih slabih toCki te ih planski razvijaju, nadograduju, planiraju
ucenje novih znanja i vjeStina, te skrbe za svoju psihofizicku kondiciju.
5. Posao im pruza izazov i priliku za stru¢an i osoban rast, a posebno

poduzetnicima kojima predstavlja nacin Zivota, a ne kao nuzna zarada.

Svaki zaposlenik ¢e se sa promjenom posla sresti barem nekoliko puta u
Zivotu. U svakom poslu postoje odredeni putovi koji pojedince usmjeravaju prema
cilju razvoja svoje karijere te oni iznova izraduju svoj karijerni plan za svaki novi
posao, $to nuzno ne znaci da ¢e ga ostvariti u istom poduzecu. Stoga ¢e svaki put s
namjerom uspjeSnog vodenja karijere izraditi novi plan karijere s novim ciljevima i
dopunjenim kompetencijama te novim aktivnostima kako to posti¢i (Levaci¢, 2011:
18).
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3.1. Faktori utjecaja na razvoj karijere

Sam razvoj karijere podlozan je utjecaju razli€itih faktora - onih koji se nalaze
u pojedincu te onih koji se nalaze u njegovoj uzoj i Siroj okolini .Faktori koji utje€u na
razvoj karijere klasificiraju se u Cetiri sljedece grupe (Buble, 2006: 416):

e Osobni faktori, putem kojih se pojedinci Zele razlikovati od drugih, a njihovi
interesi i sposobnosti utjeCu na njihov izbor karijere. Dok su obuka i iskustvo
vazni u donoSenju odluke o izboru karijere, obrazovanje Ce takoder igrati
glavnu ulogu u izboru karijere.

e Ekonomski, socijalni i politicki trendovi, gdje potrosaci sa svojim navikama
utjeCu na raspolozivost poslova. Njihovim utjecajem nestaju jedni poslovi, a
radaju se drugi, pa nastaje opc¢i trend odumiranja mnogih proizvodnih
zanimanja. Drugi ekonomski uvjeti su kamatne stope i cijene koje mogu
reducirati broj poslova. Pravni trendovi ukljuuju promjene zakona, vladinu
regulativu i tehnologiju pa je promjenama propisa doslo do porasta poslova u
financijskim uslugama, investicijskim fondovima i drugim financijskim
institucijama.

e Trziste rada, na koje utjeCe starost i interesi ljudi. Danas ljudi Zive duze, pa
raste potraznja za specifiCnim dobrima i uslugama, kao $to su ku¢na njega,
bolnice i mirovine na selu. S viSe zaposlenih roditelja raste ponuda usluga
brige o djeci Velika poduzeéa osiguravaju ovakav tip usluga za svoje
zaposlene.

e Lokacija i veli€ina — u gradu ili izvan njega, u hladnim ili toplim podrucjima, na
planini ili uz more, itd. — mozZe znacajno utjecati na neciju odluku o karijeri. Isti
takav utjecaj moze imati i veli€ina poduze¢a — mala su poduzeéa glavni
promotori novih poslova.

e Financijske konsideracije — visina place koja se isplacuje za izvrSenje nekog
posla vazan je faktor utjecaja na odluku o Kkarijeri. Tu su i beneficije koje
uklju€uju cjelovito ili djelomi¢no zdravstveno i zivotno osiguranje, planove

umirovljenja, dioniCke opcije, pravnu pomoc i drugo.
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3.2. Uloga organizacije u razvoju karijere

Organizacija na razvoj karijere djeluje preko svojih funkcija i jedinica te preko
ljudskih potencijala. Za kvalitetho upravljanje karijerom potrebne su tri vrste
informacija (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 854):

e opce informacije o organizacijskoj misiji, strategiji, ciljevima, planovima
poslovanja i razvoja

e informacije o0 zaposlenima, njihovim sposobnostima, vjeStinama,
preferencijama, ciljevima i razvojnim potencijalima

e informacije o poslovima i radnim mjestima koji ¢e biti slobodni ili ¢e se javljati
kao posljedica planiranog razvoja i promjena, odnosno informacije o

organizacijskim potrebama.

U razvoju Kkarijere poslovna organizacija djeluje preko informacija.
Uskladivanje individualnih i organizacijskih ciljeva i potreba najvec¢im dijelom obavlja
kroz razmjenu informacija, poticanje razvoja, savjetovanje, usmjeravanje i slicno, dok
konaénu odluku o smjeru i razvoju karijere donosi sam pojedinac.

Organizacija procjenjuje uspjeSnost zaposlenih i njihovih potencijala,
spremnost za stalno ucCenje, usavrSavanje i razvoj, cjelozivotno obrazovanje, uza
specijalizacija na radnim mjestima unutar poduze¢a i drugo. Dragocjen izvor
informacija vezanih uz neciju osobnu Kkarijeru jesu personalni dosjei, koji moraju
sadrzavati podatke o0 sposobnostima, znanjima, interesima, preferencijama
uspjeSnosti i postignutim rezultatima zaposlenih. Upravo povremeno istrazivanje
preferencija, stavova, vrijednosti, zadovoljstva i aspiracija zaposlenih je koristan izvor

podataka za ovakve procjene (Bahtijarevié¢ Siber, 1999:857).
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Tablica 5. Uloga funkcije ljudskih potencijala u razvoju

FUNKCIJE | BITNI ELEMENTI INTEGRIRANJE U SUSTAV

PROGRAMI RAZVOJA KARIJERE
Planiranje ljudskih e evidencija postojec¢ih Odredivanje statusa sadasnjih izvrsitelja i
potencijala menadZzerskih pozicija u svim pozicija koje mogu biti slobodne.

org. jedinicama

e popis zaposlenih na tim
pozicijama, procjena uspjesnosti
za promociju

e pregled vrste i broja potrebnih
ljudi za postizanje kratkoro¢nih i
dugorocnih ciljeva svake

jedinice
Praéenje i ocjena Objektivna prosudba uspjesnosti Odredivanje buducih potreba za ljudima i
uspjesnosti obavljanja posla savjetovanje zaposlenih glede buduceg
rasta/smanjenja, tipicne promjene pozicija i
njihova razvoja da bi zadovoljili buduce
organizacijske potrebe
Opis i zahtjevi e vrste posla i radnih mjesta u Uporaba, kao instrumenta, savjetovanja i
poslova organizaciji usmjeravanja zaposlenih na poslove i
e vjestine, obrazovanje, radna mjesta koja postoje u organizaciji i
sposobnosti i iskustvo potrebno | za metode pripreme za te poslove i
za uspje$no obavljanje posla pozicije
Programi Pregled programa razvoja dostupnih u OlakSavanije i poticanje formalnog razvoja
obrazovanja i organizaciji, njihovih ciljeva i ciljnih grupa  zaposlenih nakon utvrdivanja plana
razvoja razvoja karijere
Politika promocije Procedure i kriteriji za interno Omogucavanje zaposlenima dostup
popunjavanje slobodnih pozicija i slobodnim radnim mjestima i napredovanja
napredovanja unutar organizacije

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveugilite u Zagrebu, Zagreb, 1999.,
str. 857

Funkcija ljudskih potencijala treba osigurati informacije o moguénostima i
opcijama razvoja karijere dostupne svim zaposlenima, a jedno od nacina je interno
oglasavanje slobodnih radnih mjesta; posebnu ulogu ima u savjetovanju pri izboru i
razvoju karijere (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 857).

U posljednjih petnaestak godina savjetovanje u izboru i razvoju karijere je
aktivnost koja se sve brze razvija u organizacijama, i to u okviru funkcije ljudskih
potencijala. Praksa savjetovanja u razvoju karijere pokazuje se vrlo djelotvornom i za
podizanje ukupne organizacijske uspjesSnosti. Takoder, specifican su oblik pomoci u
razvoju karijere aktivnosti za osposobljavanje zaposlenih u vjeStinama i tehnikama
samoocjenjivanja, spoznavanja osobnih potencijala, realnih mogucnosti razvoja,
vrijednosti i preferencija i planova karijere. U tu se svrhu najceSce rabe intelektualne
radionice, ali i druge metode obucCavanja. Sve aktivnosti i informacije u svezi s
razvojem i planiranjem individualne karijere u organizaciji treba oblikovati na nacin da
daju jasan i koncizan pregled prethodnog i buduéeg razvoja i aktivnosti (Bahtijarevic¢
Siber, 1999: 857).
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3.3. Uloga menadZera u razvoju karijere

Menadzeri imaju iznimno vaznu ulogu i odgovornost u razvoju individualne
karijere onih kojima rukovode. Oni povezuju individualne potrebe, preferencije i
aspiracije glede razvoja karijere i organizacijskih potreba. Prenose i objasnjavaju
organizacijsku misiju, strategiju i ciljeve te pomazu zaposlenima da svoju karijeru
usklade sa svojim i organizacijskim mogucnostima. Njihov temeljni zadatak je
praéenje uspjesSnosti i razvojnih potencijala zaposlenih, poticanje njihova razvoja,
ukazivanje na utjecaj promjena okoline, poslovnih potreba i organizacije na promjene
u potrebnim znanjima i vjeStinama.

Zadaci i aktivnosti menadzera mogu se podijeliti u Cetiri vazne uloge: trenera,
procjenitelja, savjetnika i povjerenika. U suvremenim organizacijskim uvjetima sve su
viSe treneri, a sve manje zapovjednici i nadredeni koji samo zahtijevaju. Uloga
trenera iziskuje stalno komuniciranje kao i vjeStine komuniciranja, posebice paZljivog
slusanja.

U podrudju planiranja i razvoja karijere zaposlenih ona se ostvaruje kroz
rasprave i usmjeravanje menadzera. Uz komunikacijske vjestine od menadzera se
zahtijeva i poznavanje tehnike samoocjenivanja i utvrdivanje potencijala. Menadzer
pomaze zaposlenom da utvrdi vlastite sposobnosti, vjestine, profesionalne
vrijednosti, interese, kao i podrucja razvoja. Takoder, menadzer moze usmjeravati
individualne aspiracije u razvoju karijere k organizacijskim potrebama jer je on taj koji
prenosi i objasnjava misiju, strategije i ciljeve organizacije i upucuje zaposlenog na
buduée potrebe i smjerove organizacijskog razvoja (Bahtijarevié Siber, 1999: 859).

Menadzeri pomazu zaposlenicima razviti detaljan plan aktivhosti i pruzaju
smijernice i pomo¢ kad je potrebna u primjeni istih. Menadzer je onaj koji ocjenjuje i
upozorava na realnost ocCekivanja i planova razvoja karijere svojih suradnika.
MenadzZer nize razine prenosi informacije vertikalno — prema viSim razinama o
kvaliteti zaposlenika i mogucnostima njihovog napredovanja.

Danas je klju¢na uloga menadzera u razvoju karijere zaposlenika da postaju
savjetnici koji pomazu zaposlenima da ispitaju organizacijsku okolinu kako bi
identificirali kulturne norme, trendove, rezultate i probleme koji mogu utjecati na
mogucnosti i prilike za razvoj karijere. Savjetnik nudi zaposlenima informacije i/ili

vodstvo u postavljanju razli€itih ciljeva razvoja karijere.
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Upravo u ovoj funkciji, menadzZeri mogu na viSe nacina pomod¢i zaposlenima u

procesu postavljanja cilieva (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 862):

prenosSenjem znanja o formalnoj i neformalnoj organizaciji

pomaganjem zaposlenom shvatiti druge odjele i zahtjeve posla

upucivanjem na trendove koji mogu imati implikacije za kompetencije koje ¢e
se traziti u buduénosti

pomaganjem zaposlenima shvatiti postojece prilike i mogucnosti i ogranicenja
u organizaciji

identificiranjem mnostva alternativnih putova za razvoj karijere.

Jedna od prednosti menadzera u savjetniCkoj ulozi jest da dobro poznaju

poduzede, realnije mogu procijeniti mogucnosti razvoja karijere koje pruza, a jednako

tako dobro poznaju svog suradnika i njegov rad. Postoje sugestije koje mogu pomoci

menadZerima u savjetodavnoj ulozi, a one su sliedeée (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:

863): shvatiti granice savjetovanja u Kkarijeri, postovati povjerljivost, uspostaviti dobar

odnos, dobro sluati, razmotriti alternative, traziti i davati informacije te pomoci pri

odredivanju ciljeva i planiranju.
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4. MODELI RAZVOJA KARIJERE

U razvoju karijere pojedinci su u suvremenom konkurentnom trziStu rada sve vise

postali zainteresirani za razvoj vlastite karijere i ulaganje u osobni profesionalni

razvoj jer tako poduze¢ima mogu ponuditi svoja uspjeSna profesionalna znanja i

vjestine.

Karijera je pojedincima kao zaposlenicima bitna iz sljedecCih razloga

(Marusi¢, 2006: 226):

Posao je osnova temeljem koje se moze postici kvaliteta Zivota, jer u sebi
sadrZi mogucénost za zadovoljavanjem gotovo svih potreba.

Rad je nalin da se postigne socijalna jednakost i oslobodenje. Sva
poduzeca morala bi za novo zaposSljavanje biti posebno stimulirana.
Ocekuje se da ce radnik mijenjati poduze¢a i radna mjesta unutar
poduzecéa, to ¢e prvenstveno biti oni sposobniji, za koje su poduzeca
narocito zainteresirana.

MenadZeri koji poznaju teoriju motivacije moci Ce bolje shvatiti interese i
dinamike razvoja karijere.

Promjene u poslu utje€u na razvoj karijere pojedinca. Spoznaja o tome
potaknut ¢e menadzZere da u promjenama podjednako racunaju na zeljeni

cilj kao i na mogucnost zaposlenih.

U analizi razvoja karijere razvijena su tri medusobno komplementarna modela

koja taj problem promatraju iz razliCitih aspekata. Ti modeli bit ¢e analizirani i

objasnjeni u nastavku.
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4.1. Model Zivotnog ciklusa karijere

Model zivotnog ciklusa karijere koji predstavlja sukcesivan slijed razli¢itih faza
u kojima se javljaju neka temeljna pitanja i odluke koje pojedinci donose u svezi s

karijerom. Tim modelom se objasnjava unutarnji razvoj profesionalne karijere.

U modelu zivotnog ciklusa karijere mijenjaju se faze razvoja karijere koje
zahtijevaju razliCite aktivnosti, podr8ku i pomo¢ organizacije i menadzera, kao i
razliCite postupke uskladivanja individualnih i organizacijskih potreba. Kako se
zaposlenici mijenjaju tijekom razvoja karijere, tako se mijenjaju i njihove vrijednosti,
ciljevi, aspiracije i potrebe u odnosu na one koje pojedinac ima na pocetku, u sredini
ili pri kraju karijere.

Kada se pojedinac koncentrira na karijeru, tada se faze u modelu Zivotnog
ciklusa karijere usredotoCuje na duzinu radnog vijeka i izbora svoje struke. Ovisno o
tim uvjetima mogu se identificirati tri (uspostavljanje, napredovanje, odrzavanje) do
pet (priprema za posao, ulazak u organizaciju, rana karijera, sredina karijere, kasna
karijera) faza u radnom vijeku. Medutim, naj¢eS¢e se razlikuju Cetiri kljuéne faze u
razvoju karijere i iako se one Cesto povezuju sa Zivotnim razdobljima i odreduju kroz
neko vremensko trajanje (u smislu Zzivotne dobi u kojoj uobiCajeno pocinju i
zavrSavaju), njihov pocCetak kao i trajanje ovisi o prirodi i slozenosti zanimanja,
trajanju obrazovnog procesa i pripreme za zanimanje, individualnim karakteristikama
i sliéno (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 834).
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Slika 3. Faze u razvoju karijere

Prva faza Druga faza Treta faza Cetvrta faza
Upostniane Nammdovarge u kangn OcrZavane karipre Kasna kaipm
karjem

.......

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveugiliste u Zagrebu, Zagreb, 1999.,
str. 834

Na slici je vidljivo da postoje znatne varijacije u pojedinim fazama razvoja
karijere, a one ovise o individualnim karakteristikama i drugim faktorima koji utjeCu na
razvoj svake individualne karijere.

Sukladno slici 5. mogu se opisati faze u razvoju karijere pojedinca koji je ciljano
proracunao kako zeli da ide tijek njegova profesionalnog razvoja. Stoga su faze u

modelu Zivotnog ciklusa karijere sljedec¢e (Bahtijarevié Siber, 1999: 841 — 842):

e faza istraZivanja i uspostavljanja karijere pocinje s ulaskom pojedinca u
poduzece i prvim izborom posla. Ova faza se obi¢no zbiva izmedu 18. i 25.
godine Zivota pojedinca kada se on uvodi u posao, socijalizira se s
poduzeé¢em i radnom sredinom, stjeCe sva potrebna znanja i vjeStine,
upoznaje svoje mogucnosti i preferencije. U ovoj fazi se ¢esto dogada pojava
,50ka realnosti, jer se pojedinac suoCava sa svojim ocekivanjima i realnim
zbivanjima u radnoj situaciji koja je u stvarnosti daleko od ocCekivane. To je
faza propitivanja i odmjeravanja vlastitih mogucnosti i ciljeva, uvodenja,

orijentacije i u€enja. U ovoj fazi pojedinac je velikim dijelom nesamostalan,
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slijedi upute i smjernice drugih, nastoji se dokazati i potvrditi svoje mogucnosti
ili, jednostavno re€eno, naci svoje mjesto koje ¢e provocirati i razvijati njegove

potencijale i talente.

Faza napredovanja zapoc€inje od 30 - te i traje 45 - te godine zivota. Tu je
karijera uspostavljena, izabrano je podrucje rada te je zaposlenik pokazao sve
svoje potencijale, socijalizirao se s kulturom i organizacijom, stekao sigurnost,
samopouzdanje i samostalnost u radu. Samo zadovoljstvo svojom karijerom
povecCava osjecCaj kompetentnosti i privrzenosti organizaciji, postignuti uspjeh
povecava aspiracije, a nezadovoljstvo postignutim i daljnjom perspektivom
potiCe na traZenje drugih moguénosti izvan postojee organizacije. To je
razdoblje u kojemu se izrazito vrednuje postignuée i promocija. Pri njegovu
kraju osoba zna je li na pravom putu ostvarenja svojih profesionalnih ciljeva ili

nije, moze preispitivati i prilagodavati svoje ciljeve.

Faza odrzavanja karijere poCinje od 40 - te i traje do 55. godine Zivota
zaposlenika. Osoba ima stabilan, potvrden i priznat poloZzaj unutar
organizacije, provjerena znanja, sposobnosti i doprinos. Ova se faza Cesto
naziva fazom odrzavanja, gdje se mogu dogadati najvece promjene u Karijeri:
moze se nastaviti daljnji rast, odrzavati postojece stanje ili zapoceti faza
opadanja. Za vecinu je to ipak faza u kojoj su uspostavili stabilnu karijeru,
radno mjesto i polozaj koji Zele odrzati. U njoj raste privrzenost organizaciji i

stabilnija veza s organizacijom.

Faza kasne karijere pocinje u Zivotnoj dobi od 50 — te godine i traje do
umirovljenja. Vecéina autora koji istrazuju ljudske resurse smatra kako je ovo
faza povlaCenja i opadanja aktivhosti te da ima dvije podgrupe: fazu
odrzavanja te fazu povlacenja i pripreme za mirovinu. lako se u toj fazi
pojedinac suoCava s perspektivom zavrSetka i odlaska iz organizacije,
obiljezava ju i jak osjeCaj vlastite vrijednosti i doprinosa. Faza je to u kojoj se

kumulirano znanje, iskustvo i mudrost prenosi na druge ili koristi za razvoj
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organizacije. Nadalje, od same organizacije velikim dijelom ovisi kako ¢e se to
kumulirano iskustvo nekog pojedinca iskoristiti. Potom se u drugom dijelu te
faze zbiva psihicka i profesionalna priprema za umirovljenje, odnosno
neminovni kraj profesionalne karijere s perspektivom neaktivnosti i

svakodnevnog ostanka kod kuce bez obveza.

Tablica 6. Faze u razvoju profesionalne karijere

FAZA I. FAZA II. FAZA III. FAZA IV.

SredisSnja Pomaganije, Nezavisan Obucavanje, Oblikovanje
aktivnost ucenje, slijedenje  suradnik povezivanje organizacijske

uputa strategije i smjera
Primarni odnos Pripravnik Kolega Mentor Sponzor
Temeljni Ovisnost Preuzimanje Preuzimanje Pokazivanje moci
psiholoski sadrzaj odgovornosti za odgovornosti za

druge druge

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveuéilite u Zagrebu, Zagreb, 1999.,
str. 845
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4.2. Trodimenzionalni Scheinov model karijere

Trodimenzionalni model karijere utemeljio je Edgar Henry Schein, koji se

odlikovao svojim radom na podrucju organizacijskog razvoja, te razvoja karijera i

organizacijske kulture. U svom modelu on je karijeru objasnio kao koncept sidra gdje

pojedinac samostalno percipira vlastite talente i moguénosti, svoje temeljne

vrijednosti i motive koji bi trebali pripadati njegovu profesionalnom razvoju.

U Scheinovu modelu razvoj karijere prikazuje kroz tri osnovna pravca (Schein,

1971: 401): vertikalni , horizontalni i radijalni:

Horizontalni uspon u istim poslovima predstavlja uspon pojedinca u poslovima
iste hijerarhijske razine. Ovdje pojedinac stjeCe iskustvo u istoj grupi srodnih
poslova. Takav razvoj je rezultat kumuliranog iskustva zaposlenika na istim ili
vrlo sli€nim poslovima, ali i steCenim novim znanjima i vjeStinama na ovim
poslovima.

Vertikalni uspon predstavlja rast po hijerarhijskom nivou unutar iste grupe
poslova. Prednost ovog modela je $to stavlja naglasak na uspon u karijeri na
temelju znanja, sposobnosti i uspjesnosti.

Kombinirani razvoj pokuSsava nadomjestiti nedostatke ranije navedenih modela
i karakterizira ga i horizontalni razvoj karijere unutar istih poslova i vertikalni
uspon u istim poslovima.

Karijera s usponima i padovima odrazava stvarni tijek u razvoju karijere
menadzera i zaposlenika. Po svojoj je putanji i smjeru kretanja krivudava te ju
karakteriziraju usponi i padovi uslijed promjena sli¢nih ili istih poslova.

Razvoj na kraju karijere karakterizira menadzere koji ¢e ubrzo u mirovinu.
Menadzeri se postave na takva mjesta gdje dolazi do izrazaja njihova

savjetodavna, suradnicka i konzultantska uloga.

U praksi, osim Sto je Scheine proveo svoje istrazivanje, nije bilo dovoljno

daljnjin empirijskih istraZivanja ovog modela da bi se moglo realno dokazati koliko

je kretanje jednog od tih smjerova neovisno ili ovisno o drugome. Veza medu

kretanjima svakako postoji, ali se pojedinac uvijek kre¢e jednom od tih dimenzija, a

ne visestruko u dvije.
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U odnosu na ova tri smjera kretanja poduze¢a u ovom modelu razvoja karijere
postoje tri vrste granica kretanja, a one su:
a) hijerarhijske granice, koje dijele hijerarhijske stupnjeve jedan od drugoga,
b) granice ukljuCenja, koje odvajaju pojedince ili grupe prema blizini zamisljene
centralne osi,
c) funkcionalne ili odjelske granice, Sto dijele formalne odjele ili razliCite grupe jednu

od druge.

Ove granice mogu varirati s obzirom na njihov broj i sposobnost propustanja.
Na primjer, u vojsci se te granice napredovanja lako prelaze i vojnik napredovanjem
prelazi u viSu razinu npr. Casnika i slicno dok su na fakultetu takve granice
nepostojece, odnosno nece se dogoditi nista jer na primjer profesor marketinga nece
moci postati ili prije¢i napredovanjem u profesora matematike pa su u ovakvim
organizacijama takve granice nepropustljive, odnosno ovdje postoje samo
hijerarhijske granice.

Kada se promatraju hijerarhijske granice i granice ukljuenja ovog modela,
tada se za poduzeca moze re€i da imaju malo ili puno stupnjeva srediSnjosti oko
centralne osi stoSca s granicama koje ih dijele, a koje su manje ili viSe propustljive.
Vanjske granice ukljuenja na obodu stoSca su od velike vaznosti jer u poduzecu
definiraju njegovu op¢u mogucnost prijema na posao novih ljudi kojima ¢e omoguciti
napredak unutar njihove organizacije. Tako ovaj model omogucuje svakom poduzecéu
primitak novih djelatnika, sukladno obujmu posla, ali je sustav napredovanja i razvoja
karijere u ovom modelu limitiran granicama koje su usmjerene prema centralnoj osi
stoSca.

Ovaj trodimenzionalni model razvoja Karijere, grafiCki vizualiziran u obliku
stoSca poduzec¢ima daje mogucénost postojanje filtera znacajnih za granice u tom
stoScu. Ovdje se radi o nizu pravila prema kojima se te granice prelaze. Tako
hijerarhijske granice dijele zaposlenike prema spolu, dobi, duZini radnog staZza,
osobnim potrebama i obiljezjima, prema onima koji ih uvazavaju u poduzecu i sli¢no.
Funkcionalne granice uzimaju u obzir specificne potrebe pojedinca, odnosno potrebe
za daljnjim obrazovanjem wunutar poduzeca ili potrebu za horizontalnim
osposobljavanjem. Konacno, granice ukljuCenja teSko je deskriptivno karakterizirati
sukladno stupnju propusnosti, jer se mijenja cijeli sustav kako zaposlenik u razvoju

karijere sve blize dolazi centru. Sama njegova sposobnost je najvaznija kod prelaska
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vanjskih granica, odnosno dolaska u poduzece, ali pri izlasku u uzi krug, odnosno u
sam centar, gdje su tada vrlo vazne osobine li¢nosti, motivi pojedinca, duzina radnog
staza te postoje¢e ambicije. Filteri koji propustaju pojedince kroz granice u razvoju
karijere trebaju biti strogo definirani, odnosno imati formalno utvrdene zahtjeve ili
nepisane norme koje su poznate samo vode¢im menadzerima.

Trodimenzionalni model je temeljen upravo na vizualizaciji stoSca u svome
napretku karijere i primjenjiv je u vec¢im i fleksibilnim organizacijama trziSnog tipa.
Zaposlenici u ovom modelu su upoznati sa definiranjem granica napretka u razvoju
karijere koje kontroliraju i nadziru vrhovni menadzeri, a njihov napredak je uvjetovan

upravo propusnos$cu takvih granica.
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4.3. Model razvoja puta i cilja karijere

U ovom modelu razvoja karijere naglasak je na razlikama medu zaposlenicima
koji se iskazuju u njihovim medusobnim odnosima, potrebama i preferencijama.
Jedan od znacajnih Cimbenika u podrucju razvoja karijere ovog modela jest
utvrdivanje samog Cinitelja koji utjeCe na individualni izbor zaposlenika i njegovu
profesionalnu orijentaciju.

Ti Cimbenici u modelu razvoja puta i cilja karijere su sljedec¢i (Bahtijarevic
Siber, 1999: 851): vrijednosti, preferencije, interesi, potrebe, sposobnosti i vjestine,
obrazovanje i licnost. Pri samom izboru ovog modela karijere su vrlo vazni i utjecaji iz
okoline, ponajprije one uze, poput obitelji, prijatelja, kolega, a i samih menadzZera koji
vode zaposlenike u razvoju njihove karijere. Takoder je ovdje vazan faktor i samo
poduzece, te njegova ocCekivanja i potrebe od zaposlenika. Takoder ekonomske i
drustvene mjere utje€u u ovom modelu na vecu ili manju mobilnost u napretku u
karijeri te zaposleniku pruzaju vece ili manje mogucénosti napretka i profesionalnog
razvoja.

Put, odnosno cilj, ovdje postoji kada se slijjedi logika procesnih teorija
motivacije i usredotoCuje se na motive, prirodu odluka i izbore u razvoju karijere. Ovaj
model je usmjeren na individualne ciljeve, metode njihova postizanja, alternative i
izbore u razvoju karijere. Razvoj i napredak karijere znaci identificiranje alternativa i
izbor izmedu njih, a taj se izbor temelji na preferencijama, o€ekivanjima, utvrdivanju
ciljeva, analizi situacije i individualnih moguc¢nosti. MozZe se reci kako se ovaj model
bavi individualnim izborima i odlukama u razvoju karijere i faktorima koji na njih utjecu
(Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 834).

Kod ovog modela razvoja karijere znacCajno je da postoje razli€ite skupine
zaposlenika (prema razini obrazovanja, sposobnostima i vjeStinama) Cije osobine
postaju presudne u njihovim preferencijama. Te osobine utjeCu na odluke koji posao
pojedinci Zele i mogu raditi. Pri tom odlu€ivanju pojedinci ocjenjuju svoje

kompetencije i utvrduju ono sto Zele postiéi.

Bahtijarevi¢ Siber navodi kako je Schein utvrdio osam temeljnih profesionalnih
motiva koji mogu objasniti zasto se ljudi opredjeljuju za odredenu struku i tip karijere.

Prema Scheinu motivi su:
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1. Menadzerska kompetentnost — ovdje se karijera organizira na kompetenciji i
vrijednosti fundamentalnih ideja menadzmenta i oko njih. Najvaznije
sastavnice ovog koncepta su motiv i sposobnost da se utjeCe i kontrolira,
sposobnost analize i rjeSavanja kompleksnih problema i emocionalna
stabilnost.

2. Struéno - funkcijska kompetentnost — karijera je organizirana oko izazova
da se neki posao obavlja dobro i postize uspjeh bez obzira je li vezan za
marketing, financijsku analizu ili neko drugo podrucje poslovanja. Motiv je
strucnost i potvrdivanje u odredenom profesionalnom i stru¢nom podrucju, a
ne menadZzerski proces.

3. Sigurnost — osobe imaju temeljnu potrebu za sigurnoScu i pokusavaju
stabilizirati karijeru vezujuéi se za istu organizaciju. ViSe su od drugih spremne
prihvatiti organizacijsko odredenje njihove karijere. Oslanjaju se na to da
organizacija shvati njihove potrebe i kompetencije.

4. Poduzetnistvo i kreativhost — osobe s tim motivom imaju jaku potrebu da
nesto kreiraju, Sto je najvidljivije medu poduzetnicima.

5. Autononomija i nezavisnost — osnovni je interes ovog motiva sloboda i
samostalnost, gdje se osobe s tim motivom ¢vrsto drze da je organizacijski
Zivot previSe restriktivan ili zadire u njihove osobne Zivote, pa traze karijere
koje im omogucuju viSe autonomije.

6. Pomaganje drugima — osobe s tim motivom Zele raditi poslove koje im
omogucuju ostvarivanje potrebe i osjecaja usluge i pomaganja drugima.

7. lzazov — osobe s tim motivom Zele stalni izazov u poslu, natjecanje s drugima,
promjene i sli¢no.

8. Zivotni stil — glavni motiv tih osoba je uskladivanje osobnog i profesionalnog
Zivota i posao koji im omogucuje realiziranje njihovih temeljnih vrijednosti i

Zivotnih preferencija.

Na Scheinov model osam temeljnih profesionalnih motiva za opredjeljenje za
odredenu struku i karijeru nadovezuje se autor Holland koji je istraZivao tipologije
licnosti i karakterne osobine pojedinaca koje utjeCu na njihov izbor zanimanja. Stoga
je u narednoj tablici 7. prikazana Hollandova tipologija liCnosti i njezin utjecaj na izbor

struCnih zanimanja.
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Tablica 7. Hollandova tipologija liénosti i izbor zanimanja

TIP LICNOSTI KARAKTERISTIKA PRIMJERI ZANIMANJA
Realistican Osobine: povucen, iskren, materijalistian, ustrajan, stabilan Strojarski inzenjer
Aviomehanicar
Ponasanje: aktivno, i aktivnosti koje zahtijevaju vjestine, Konobarica
snagu, koordinaciju Operater na stroju
Prometna zanimanja
Zanimanja u Sumarstvu,
gradevinarstvu i sl.
Istrazivacki Osobine: analitiCan, oprezan, nezavisan, introvertiran Fizicar
Biolog
Pona$anje: spoznajno, i aktivnosti koje zahtijevaju misljenje, Matematicar
organiziranje i razumijevanje Statisticar
Ekonomist
Elektroinzenjer
Kirurg
Oceanografi sl.
Socijalni Osobine: kooperativan, plemenit, spreman pomoci, Psiholog
socijabilan, pun razumijevanja Socijalni radnik
Nastavnik
Ponasanje: socijalno i interpersonalno ponasanje i aktivnosti Savjetnik
koje ukljuuju suosjecanje i emocije, pomaganje drugima Svecenik i dr.
Konvencionalan | Osobine: efikasan, poslu§an, praktiCan, miran, savjestan Sluzbenik
Tipkacica
Ponasanje: strukturirano i utvrdeno pravilima, aktivnosti uz Blagajnik
podredivanje osobnih potreba organizaciji i drugima Racunovoda
Tajnica
Bankar

Vojna zanimanja
Operater unosa podataka i
dr.

Poduzetnicki Osobine: poduzetan, odvazan, ambiciozan, energi¢an, Menadzer
dominantan, samouvjeren Odvjetnik
Istrazivac trziSta
Pona$anje: usmjereno na stjecanje moci i statusa Agent nabave
Menadzer ljudskih
potencijala
Prodavac¢ nekretnina
Odnosi s javnosc¢u i dr.
Umjetnicki Osobine: svojeglav, idealist, emocionalan, imaginativan, Umjetni¢ka zanimanja
impulzivan Novinar
Propagandist
Ponasanje: usmjereno na osobno izrazavanje i potvrzivanje; Arhitekt
umjetni¢ke i individualisti¢ke aktivnosti Dekorater

Dramaturg i dr.

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F., Management ljudskih potencijala, Sveuéilite u Zagrebu, Zagreb, 1999.,
str. 852

Pretpostavka je ovog modela da ¢e osoba s odredenom profesionalnom
orijentacijom preferirati odredena zanimanja, dok ¢e postojanje viSe razliCitih
orijentacija dovesti do unutarnjih konflikata kod takvih osoba. Ovim razli¢itim

pristupima osvjetliavaju se razliCiti aspekti koncepta karijere i njezina razvoja:
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unutarnja logika i evolucija tijekom zivota, moderna logika kretanja i razvoja karijere u
organizacijama, kao i individualni izbori.

U konacnici, ovaj model temelji se na motivaciji pri izboru profesije i putu ka cilju u
razvoju karijere. Zaposlenici su vodeni motivima, vrlo Cesto osobnim, te vlastitim
vrijednostima i potrebama u izboru posla koji ¢e ih dovesti do konacne Zeljene

pozicije u profesionalnom zivotu.
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5. ZAKLJUCAK

Zaposlenici su temel;j i kljuCni element uspjeSnog razvoja svakog poduzeca jer
oni ulaganjem svog specijaliziranog znanja u poslovni proces poduzeca izravno
doprinose njegovoj produktivnosti, profitabilnosti, konkurentnosti na trzistu, osvajanju
zavidne trziSne pozicije i trziSnog udjela te u konacnici njegovoj reputaciji kao
renomiranog poduzeca. Dakle, sve se temelji na ljudskim resursima i njihovu
angazmanu da bi poduzece bilo uspjesno.

Svaki zaposlenik teZi da se zaposli u uspjeSnom poduzecu gdje ¢e modi
ucinkovitim koracima graditi i razvijati svoju karijeru i profesionalni razvoj koji ¢e biti
uskladen sa privatnim interesima zaposlenika i sa interesima poduzeca. U razvoju i
napretku profesionalnog razvoja klju€an je menadZment ljudskih potencijala jer oni
vode svoje zaposlenike u napretku karijere u suvremeno doba vise kao treneri i kao
povjerljivi suradnici nego kao nadredeni koji neemotivho zapovjednicki dodjeljuju
radne zadatke. Zaposlenici to cijene jer se kod njih na taj nacin javlja osjecaj
uvazavanja i pripadnosti organizaciji, Sto oh dodatno motivira da se jo$ snaznije trude
da doprinesu progresivhom razvoju poduzeca.

Planiranje karijere temelji se na osobnom karijernom planu samih zaposlenika,
ali i menadzZerima kada vode svoje zaposlenike u profesionalnom razvoju, odnosno
kada upravljaju njihovom karijerom. Njihov je osnovni zadatak poticati zaposlenike na
cjelozivotno ucenje, stalna usavrSavanja njihovih radnih kompetencija, odlaske na
edukacije i seminare gdje ¢e ste¢i dodatne kompetencije, komunikacijske vjestine,
kao i specijalizirane radne vjestine specificne za njihovo poduzece. Na taj nacin
poduzedée ulaZze u svoje zaposlenike jer mora biti svjesno da su oni klju¢ni element,
odnosno glavni resurs razvoja jer znanjem doprinose boljem nacinu rada poduzeca i
boljoj radnoj okolini.

Na razvoj karijere zaposlenika utje€u mnogi Cimbenici, a prije svega to su
osobni faktori, koji ukljuuju motivaciju, osobne potrebe, poslovne preferencije kao i
prioritetne Zelje za ciljanim dostignu¢em Zeljene poslovne pozicije u razvoju karijere.
Potom su tu jo§ ekonomski, politiCki trendovi, trzisSte rada i financijska mo¢.

Razvoj karijere zapocCinje zapoSljavanjem u odredenom poduzecu na

odredenom radnim mjestu. Zaposlenici sami odreduju prioritet svoga profesionalnog
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razvoja te koliko su spremni napredovati, kao i koliko vremena i truda uloziti u svoj
profesionalni razvoj i napredak.

U razvoju karijere prisutne su faze njezina razvoja, koja obuhvacaju zivotna
razdoblja zaposlenika i temelje se na njihovoj dobi — tako se zacetak karijere smatra
zapocinjanjem profesionalnog zivota, a kraj karijere je definitivan odlaskom
zaposlenika u mirovinu ili ostajanjem istoga, ukoliko postigne znacajan napredak, na
mjestu savjetnika gdje ¢e imati snaznu ulogu u poticaju razvoja karijere novih i mladih
zaposlenika. Medutim, svaki zaposlenik se razlikuje po svojim motivima, osobinama
licnosti, vrijednostima, stavovima, obicajima i profesionalnim interesima kao i koli€ini
vremena Kkoji je spreman posvetiti poslu pa sukladno tome i poslovnim zadacima
pristupa specificno. Stoga je u razvoju karijere od velike vaznosti uloga svakog
zaposlenika pojedinacno jer on na poslovne izazove odgovara svojim karakternim
nacinom, ali i na njemu je osnovni zadatak aktivhog i odgovornog osmisljavanja, a
potom i provedbe vlastite karijere. Stoga se pred zaposlenike stavljaju tri temeljne
grupe zadataka — prvu Cini ocjenjivanje utjecajnih faktora na razvoj karijere, drugu
utvrdivanje ciljeva koje Zele posti¢i u razvoju karijere i treCu razvijanje strategija za
ostvarenje karijere. Stoga se danas pred svakoga pojedinca na pocetku Karijere,
postavljaju zahtjevi za ovladavanjem temeljnim znanjima i vijeStinama koji ¢e kasnije i
utjecati na razvoj njegove karijere.

Modeli razvoja karijere su razvijeni od strane stru€njaka koji se znanstveno
bave ljudskim resursima, a implementirani su u praksu primjene razvoja karijere
upravo iz razloga da bi se odredilo koji model je najucinkovitiji za pojedino poduzece i
koliku ¢e mu korisnost donijeti.

Model zivotnog ciklusa karijere obuhvac¢a sam razvojni proces i put planiranja,
provedbe i stvaranja karijere kroz planski Zivotni put zaposlenika, gdje se faznim
procesom Zzivotne dobi prati pojedinacni karijerni razvoj te se sam zaposlenik
pronalazi u odredenoj fazi koja za njega predstavlja karijerni vrhunac.

Trodimenzionalni Scheinov model je model suvremenog razvoja Kkarijere,
vizualiziran u obliku karijerno razvojnog stoSca, a primjenjuju ga uglavnom trZisSno
orijentirane organizacije koje su precizno odredile granice napretka i razvoja
zaposlenika u poduzec¢u. U ovom modelu se razvoj karijere zaposlenika krece u ftri
pravca: horizontalnom, vertikalnom i dijagonalnom, gdje zaposlenik Karijeristi¢ki

napreduje u poduzecu nastojeci prijeCi granice propusnosti, da bi se Sto viSe priblizio

39



samom centru vizualnog stoSca modela karijere ili ekonomskim rje€nikom re€eno da
postigne stupanj profesionalnog razvoja karijere koiji je i prizeljkivao.

Konacno, treCi model je model razvoja puta i cilja karijere koji se temelji na
osobnom izboru pojedinca $to se ti€e njegove profesionalne orijentacije i izbora
struke. Glavni pokretaC ovog modela razvoja karijere je motivacija zaposlenika u
izboru profesije i kasnije u gradnji karijere, a motive kao glavne pokretaCe razvoja
ovog modela je ustanovio sam Schein.

Samo onaj pojedinac koji bude razvio strategiju razvoja svoje karijere i stalno
si postavljao nove zadatke i ciljeve kako bi se prilagodio trzistu rada moci ¢e razviti
uspjeSnu karijeru bez uspona i padova. Ukoliko do padova i dode, na¢i naCina da
dalje nastavi razvijati karijeru u drugom pravcu na svoje i zadovoljstvo organizacije u
kojoj radi.

Put razvoja karijere je iscrpan, kompleksan, zahtjevan i dug. Zahtijeva mnogo
truda, ulozenog vremena, znanja, rada i iscrpnog djelovanja da bi zaposlenik jednog
dana ostvario u svojoj karijeri i profesionalnom razvoju na poslovnu poziciju koju si je
zacrtao na pocetku karijere. Stoga je vrlo vazno da isti budu svjesni zahtjevnosti ovog
procesa te da u svoj napredak uloze onoliko za koliko smatraju da ¢e odgovarati

uskladenosti njihova privatnog i poslovnog Zivota.
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SAZETAK

U ovom zavrSnom radu opisan je pojam upravljanja karijerom kroz faze, strategije i
modele. Prikazan je nacin na koji se upravlja ljudskim potencijalima u organizaciji,
teoretski je pozicioniran pojam Kkarijere te pojam profesionalnog razvoja. Kroz
planiranje karijere prikazane su faze Zivotnog ciklusa karijere i na koji nacin se
upravlja karijerom u okviru menadzmenta ljudskih potencijala. U radu je prikazan i
odnos pojedinca i organizacije u razvoju Kkarijere. Poseban naglasak je dat prikaz
modela razvoja karijere koje primjenjuju poduzeé¢a, a od kojih je za pojedino
poduzecée najbolji izbor. Ukoliko pojedinac od pocetka radi na razvoju svoje karijere
na nacin da stekne potrebna stru¢na znanja i pronade zanimanje u kojem mogu doci
do izrazaja njegovi potencijali, razvijat ¢e kvalitetnu Kkarijeru. Medutim, bez
neprestanog obrazovanja i treninga zaposlenika, razvoj osobne karijere nece biti
mogu¢. UsavrSavanje i stjecanje novih znanja i vjeStina ¢e uvelike utjecati na

pojedinca, a isto tako i na cjelokupnu organizaciju.

Klju€ne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, karijera, faze razvoja karijere,

modeli razvoja karijere
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SUMMARY

In this final paper, the concept of career management is described through the
phases, strategies and models. Also is presented the way in which human resources
are managed in the organization, the career concept is theoretically positioned and
the concept of professional development are also presented. The career lifecycle
phases are presented through career planning, and how the career is managed in
the frame of the human resources management. The paper also shows the
relationship between an individual and organization in career development. Particular
emphasis is given to the model of career development applied by companies, of
which the best choice is for the particular company. If an individual is beginning to
develop his or her career in the way of acquiring the necessary professional
knowledge and finding an interest in his potentials, he/she will develop a quality
career. However, without constant education and employee training, personal career
development will not be possible. Improvement and acquisition of new knowledge

and skills will greatly affect the individual, as well as the overall organization.

Key words: human resources management, careers, career development phases,

career development models
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