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1. UVOD

Ovaj rad istrazuje proces upravljanja karijerom. Suvremeno trZiste rada obiljeZeno je
kontinuiranim, dinami¢nim i nepredvidivim promjenama, koje postavljaju zahtjevne
izazove organizacijama, ali i zaposlenicima. U takvim uvjetima pronalazak adekvatne
i kvalitetne radne snage predstavlja jedan od strateSkih ciljeva organizacija, kao i
jednu od najizazovnijih aktivnosti, a istovremeno konkuriranje potraznje rada na

predmetnom trziStu takoder biva viSestruko otezano.

Upravljanje karijerom zaposlenika oCituje se kao proces koji donosi brojne prednosti
postoje¢im i buduéim zaposlenicima, ali i organizacijama. Njegov znacaj toliko je
istaknut u suvremeno doba da se sve viSe poima kao uobiCajeni poslovni i strateski
proces na razini neke organizacije. Treba naglasiti kako ovisi o brojnim ¢imbenicima,
no smatra se kako se imperativ postavlja na mogucnosti i angazman organizacije,

kao i potencijal te spremnost zaposlenika.

ZagrebacCka banka jedan je od uspjesnijih primjera organizacija u Hrvatskoj koje
provode ucinkovit i efikasan proces upravljanja karijerom zaposlenika. Pri tome se
provode brojne aktivnosti u svim fazama ovoga procesa, a s cillem osiguranja

obostranih koristi.

Cilj rada je istraziti osnovne teorijske postavke u svezi upravljanja karijerom
zaposlenika. Svrha rada je predmetnu problematiku istraziti na primjeru Zagrebacke

banke, a pri tome ujedno i potvrditi poCetne hipoteze rada.

Rad se strukturno sastoji od pet poglavlja. Nakon uvodnog poglavlja slijedi opsezniji
uvod u znacenje, specificnosti i ulogu procesa upravljanja karijerom zaposlenika. U
narednom poglavlju istrazuje se Zivotni ciklus upravljanja karijerom zaposlenika, a
misli se na identificiranje pojedinih faza ovoga procesa i njihovih znacajki. Takoder
obradeni su i Cimbenici koji utjeCu na sam proces, kao i znacCajke upravljanja
osobnom karijerom. U predzakljuénom poglavlju predmetna se problematika istrazuje
na primjeru Zagrebacke banke. Osim osnovnih podataka o organizaciji, obraden je

sustav upravljanja kvalitetom.



Metodom analize i sinteze analizirana je, te primijenjena, koriStena literatura koja
istraZuje ovo znanstveno podrucje. Za te potrebe koristena je i metoda komparacije,
a induktivno-deduktivnom metodom i metodom dokazivanja provedeno je kritiCko
promisljanje i zakljuCivanje autora. Metoda studije sluCaja koriStena je za istrazivanje
problematike na primjeru Zagrebacke banke. Metodom deskripcije uobli¢en je ovaj

rad.



2. POJAM KARIJERE | UPRAVLJANJE KARIJEROM

U ovome poglavlju analiziraju se teorijske osnove o upravljanju ljudskim potencijalima
i karijerom zaposlenika. Osim definicija, navode se i faze ovih procesa, kao i koristi
njihove provedbe. Uloga organizacije i uloga menadzera u ovim procesima takoder

su dio interesa.

2.1. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA | RAZVOJ KARIJERE

U suvremeno doba dolazi do intenzivhog razvoja svijesti o znaCaju upravljanja
ljudskim potencijalima. O tome postaju sve osvjestenija poduzeca i poslodavci, ali i
ostale interesne skupine. Misli se prvenstveno na radnu snagu, to jest zaposlene i
nezaposlene osobe, ali i resorne institucije na trziStu rada, vladu, obrazovne

institucije i ostale.

Sve zastupljeniji pristup u€inkovitom i efikasnom upravljanju ljudskim potencijalima
javlja se kao produkt suvremene, globalizirane i turbulentne medunarodne
ekonomije. Razlog tome o ituje se u razvoju svijesti o vodeéem znacaju ljudskih
potencijala, kao strateSkog resursa poduzeCa za ostvarenje poslovnih ciljeva i
rezultata, ali i odrzivog razvoja. Navedena percepcija pocCinje se razvijati na
medunarodnoj razini tijekom prve polovice 20. stolje¢a pa se sve intenzivnije, u
ekonomskoj misli i praksi, raspravlja o optimizaciji procesa upravljanja ljudskim
potencijalima u svim djelatnostima i na primjeru svih organizacija.Veliki utjecaj na to
imale su promjene i novonastali izazovi u poslovanju, a posebice treba istaknuti rast
konkurencije, kao i sve vecCe zahtjeve dionika. U takvim uvjetima podjednako je
oteZano pronaci sigurno i stabilno zaposlenje, a jednako tako i kvalitetne zaposlenike
(Prema: Jambrek, Peni¢, 2008, 1184.).

U spomenutom razdoblju po prvi puta se ukazuje na vezu izmedu obrazovanja
ljudskih potencijala i gospodarske uspjeSnosti, kao i na korelaciju izmedu ljudskog
kapitala i1 investicija u ljudski kapital te realizacije ekonomskih, odnosno poslovnih
cilleva organizacija. Krajem posljednje dekade 20. stolje¢a pojavljuje se koncept

intelektualnog kapitala, koji se usko veze uz problematiku razvoja karijere. Model



intelektualnog kapitala vu€e korijenje jo$ iz teorije efikasnosti proizvodnih troskova,
koja se bavi problemima poduzeca, razlozima vece efikasnosti poduzec¢a u odnosu
na trziSte i granicama te nadmoci (Puli¢, 1997, 89.-115. Prema: Jambrek, Penic,
2008, 1184). je naglasiti kako intelektualni kapital danas predstavlja sveukupnost
znanja u nekoj organizaciji, koja su pretvoriva u konkretne vrijednosti ili su u sluzbi
ostvarenja i maksimizacije konkurentske prednosti. Kao takav, predstavlja strateski

resurs neke organizacije, a €esto i snagu ili komparativnu prednost iste.

Od zaposlenika se danas sve viSe potrazuju specijalizirana znanja i vjesStine, koje se
Cesto razvijaju unutar same organizacije, sukladno praksi i strategiji poslovanja.
Upravo zbog toga, sve se viSe naglasava vaznost organizacije u smislu unapredenja
znanja, vjeStina i iskustva zaposlenika, ¢ime se djeluje na razvoj specijaliziranih
timova koji podrzavaju konkretni koncept poslovanja. Takvi zaposlenici raspolazu
op¢im formalnim obrazovanjem, no isto nadopunjuju specijaliziranim znanjima i
radnim vjeStinama, koje kontinuirano, tijekom razvoja organizacije, modificiraju i

nadopunjuju.

Sam proces upravljanja ljudskim potencijalima moze se pojmiti kao relativno nov
pojam i proces u suvremenoj ekonomskoj misli i praksi. Ozbiljniji razvoj istoga
nastupa tek u proteklih 30-ak godina, no danas biva iznimno kompleksan i
multidimenzionalan. Neke od klju¢nih definicija ovoga pojma su (Bahtijarevi¢-Siber,
1999, 3.-13. Prema: Jambrek, Peni¢, 2008,1185).

e Upravljanje ljudskim potencijalima kao znanstvena disciplina;

e Upravljanje ljudskim potencijalima kao menadzerska funkcija;

e Upravljanje ljudskim potencijalima kao posebna poslovna funkcija u

organizaciji;
e Upravljanje ljudskim potencijalima kao specificna filozofija menadzmenta

(upravljanja).

Znanstvena disciplina upravljanja ljudskim potencijalima, izmedu ostaloga, odnosi se
i na proces upravljanja karijerom od strane poslodavca. Moze se istaknuti kako je to
jedan od segmenata upravljanja ljudskim potencijalima na razini neke organizacije.
Kako bi isto bilo jasnije, u nastavku se daje pregled osnovnih funkcija ovoga procesa
(Slika 1.).



Slika 1. Shematski prikaz funkcija upravljanja ljudskim potencijalima

lzvor:

Analiza radnih

mjesta Planiranje

Profesionalna

orijentacija |zobrazba.

Prekid radnog
odnosa

Napredovanje

Informiranje

Poslovni  forum (2019.):  Upravljanje

Pridobivanje

Razvoj karijere

Motivacija

Otkrivanje
rukovodnih
potencijala

[judskim

Odabir -
selekcija

Uvodenje u
posao

Kreativnost

Ocjenjivanje
uspjesnosti

potencijalima.  Dostupno

na:http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje ljudskim potencijalima.asp(01.07.2

019.).

Predmetni proces objedinjuje niz povezanih i uvjetovanih funkcija. Potvrduje se da je

proces upravljanja ljudskim potencijalima multidimenzionalan procesu, a jedna od

njegovih funkcija je upravljanje karijerom zaposlenika (engl. Career Management),

odnosno razvoj karijere.

2.2. KARIJERA | RAZVOJ KARIJERE

Sam proces

razvoja karijere odvija se u segmentu profesionalnog razvoja

zaposlenika. Rije€ je o aktivnosti koja integrira pet osnovnih elemenata ili procesa.

Misli se na (Prema: Poslovni forum, 2019):

Razvoj karijere;
|zobrazbu u poduzedu;
Profesionalnu orijentaciju;
Sustav napredovanja;

Prekid radnog odnosa.


http://www.poslovniforum.hr/management/upravljanje_ljudskim_potencijalima.asp

Treba istaknuti kako su klju¢ne toCke profesionalnog razvoja izbor za radno mijesto,
uvodenje u posao, sudjelovanje, Skolovanje uz rad i napredovanje, no vrlo je vazno
spomenuti i motivaciju kao cimbenik profesionalnog razvoja. Suvremeno doba
nametnulo je potrebu za kontinuiranim razvojem karijere od strane poslodavca.

Danas je rije€ o jednom od osnovnih stratesSkih procesa na razini svake organizacije.

Investiranje u ljudski kapital, posebice u razvijenim drzavama svijeta, predstavlja
jedan od temeljnih preduvjeta za razvoj poduzetniStva. Konkretnije, rije€ je o razvoju
karijere od strane poslodavaca, koji na ovaj nacin ne investiraju samo u zaposlenike,
ve¢ u razvoj organizacije, konkurentnosti iste i buduci razvoj. Suvremena iskustva
svjedoCe o tome da je karijera dinami¢na kategorija, a odnosi se na sve ono $to neki
subjekt radi. TocCnije, nije isklju€ivo i samo rije€C 0 njegovu zanimanju i poslu, ve¢ o

svakodnevnim aktivnostima, interesima i ostalim afirmacijama.

Strategija razvoja karijere odnosi se na anticipiranje plana aktivnosti i nacina
otklanjanja identificiranih nedostataka, uz koriStenje prednosti, kako bi se ostvarili
cillevi organizacije, ali i zaposlenika. Strategije upravljanja karijerom mogu biti
razliCitih vrsta i kategorija, a ovise 0 osobinama zaposlenika, individualnim
potrebama i moguénostima, motivima, cilievima, preferencijama, raspolozivom

vremenu i ostalim ¢imbenicima (Prema: Vuji¢, 2008, 127.-283.).

Na temelju navedenoga moZzZe se konkretizirati kako razvoj karijere ne predstavlja
samo unapredenje intelektualnog kapitala zaposlenika i njihovih vjestina, iako se one
smatraju vodecéim, vec i ostale aktivnosti. Svrha sustava je stvoriti takve radne uvjete
i imidz organizacije kojim ¢e privu¢i najkonkurentnije ljudske potencijale i iste dalje
razvijati, prema potrebama i mogucnostima organizacije. Primjerice, ukoliko
organizacija raspolaze s nefleksibilnim ljudskim potencijalima, koji nisu skloni
promjenama i naklonjeni usvajanju novih znanja i vjestina, ona se suoCava s Cvrstim
ogranicenjima inicijacije i provedbe ovoga procesa. Razvoj karijere u tom sluc¢aju vrlo

je otezan, a jednako tako upitna je i u€inkovitost ljudskih potencijala.

U suvremenim se organizacijama proces upravljanja ljudskim potencijalima, koji

postaje sve viSe izjednaCen s ostalim organizacijskim jedinicama, intenzivno
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usmjerava prema razvoju karijere zaposlenika. Karijera se pri tome definira kao
svojevrsni koncept, koji vrlo snazno povezuje i integrira individualne i organizacijske
potrebe i interese. Ponekad se pojam razvoja karijere izjednaCava s obukom
zaposlenika, no to je pogreSan pristup njegova poimanja. Naime, obuka zaposlenika
isklju€ivo je orijentirana na posao, dok razvoj karijere predstavlja Siri pojam. RijeC je o

orijentaciji na pojedinca, odnosno zaposlenika, te njegove potencijale.

Razvoj karijere kao proces podrazumijeva stjecanje novih znanja, vjeStina i
sposobnosti, koje omogucavaju pojedincu preuzimanje novih, slozenijih poslova. S
obzirom da o njemu ovise Koristi i realizacija ciljeva pojedinca i organizacije, moze se
istaknuti kako obje strane imaju interes optimizacije samog procesa. Od toga da su
zaposlenici viSe zainteresirani za razvoj vlastite karijere nego za razvoj posla i
poduzeée ima koristi. Ono na taj nacin dobiva kvalitetnije ljudske resurse, a o
uspjesSnosti upravljanja karijerom izravno ovisi da li ¢e i u kojoj mijeri, ljudski
potencijali postati ljudski kapital, te na koji nacin ¢e se realizirati ciljevi organizacije
(Prema: Vuji¢, 2008, 127.-283.).

Hallova definicija je najCeSce koriStena i citirana definicija po kojoj je Kkarijera
.individualno percipiran slijed stavova i ponasanja povezanih s iskustvom i aktivnosti
vezanih uz rad u tijeku Zivota osobe“(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 830) Mozemo
zakljuciti da se pojam karijere razli€ito se definira od pojma posla te se uz definiciju
karijere veze niz razliCitih pojmova kao $to su putanja karijere,razvoj karijere,
upravljanje karijerom, planiranje karijere $to u konacnici karakterizira promjene kroz
radni vijek radnika ovisno o Zivotnoj fazi u kojoj se nalazi (Prema: Bahtijarevié-Siber,
1999, 829.-831.).

Prilikom definiranja ovoga pojma treba istaknuti kako proces upravljanja karijerom od
strane poslodavca daje uvid menadzeru ljudskih potencijala, ali i ostalim interesnim
skupinama u vrstu i redoslijed aktivnosti koje je potrebno provesti kako bi se u
svakom trenutku imao uvid u stupanj kompetentnosti kandidata za radno mjesto. Na
taj nacin se osigurava optimalno upravljanje ljudskim potencijalima u organizaciji, ali i
Citavom organizacijom. Naime, na ovaj nacin organizacija ima mogucnost svakog
zaposlenog angazirati na radnom mjestu na kojem ¢e on dati optimalan doprinos, §to

utjeCe na efikasnost i uCinkovitost rada, uspjeSnost poslovanja i realizacije ciljeva
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organizacije, kao i na samu konkurentnost te reduciranje troSkova. Time se u
konacnici opravdava sve veci interes prema razvoju karijere zaposlenika, a Sto je u
danasnjici dovelo do razvoja posebne aktivnosti u okviru menadzmenta ljudskih
resursa koja se naziva upravljanje karijerom. Prema definiciji, upravljanje karijerom
predstavlja integralnu aktivnost koja inkorporira niz medusobno povezanih i
uskladenih parcijalnih individualnih i organizacijskih aktivnosti usmjerenih na razvoj

karijere. Partneri tog procesa su zaposlenici i organizacija (Slika 2.).

Slika 2. Upravljanje karijerom

Planiranje
karijere

Proces upravljanja
karijerom

Upravljanje
karijerom

Izvor: Buble, M. (2006.) MenadZment. Split: Sveuciliste u Splitu. Str. 416.

U segmentu planiranja karijere, odnosno njezina razvoja, moguce je govoriti 0
individualnom i organizacijskom pristupu. Kod individualnog planiranja karijere svaki
zaposlenik planira cilieve osobne karijere, a u organizacijskom planiranju
menadzment planira ciljeve karijere za zaposlene. To je ujedno i osnovna razlika ovih

pristupa, koja iskljucuje ili uklju€uje vodeéu ulogu menadzera u predmetnom procesu.

Koristi od razvoja karijere zaposlenika su brojne, kako s glediSta zaposlenika ili
subjekta razvoja, tako i organizacije. Kako bi isto bilo jasno, navode se neke od
karakteristika karijera, odnosno njezina razvoja i koristi s gledista organizacije i
zaposlenika. Misli se na (Prema: Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 829):

e Dugoro¢nu vremensku perspektivu;

e Dugorocni razvoj;



e UkljuCenost zaposlenika u Citavi proces;
e Situiranost u profesiju i struku;
e Ujedinjavanje potreba zaposlenika i organizacije;

e Motivi prema povecanju smisla i znacCaja zaposlenika u organizaciji.

Treba konkretizirati i zakljuCiti kako razvoj karijere ima strateski znaCaj u pripremi
strategije i osiguranja fleksibilnosti te konkurentnosti ljudskih potencijala. S obzirom
da je navedeno isklju€ivo znacajno u suvremeno doba, moze se tvrditi da razvoj
karijere doprinosi odgovaranju na izazove i zahtjeve medunarodnog trziSta rada i
poslovanja. Razvojem karijere ne samo da se unapreduje kvaliteta radne snage, vec¢
se razvijaju i povoljniji odnosi te veze zaposlenika s organizacijom, s obzirom na uvid
u interes koji organizacija usmjerava prema zaposlenima. Razvoj karijere od interesa
je za samu organizaciju jer ona na taj nacin ulaze u vlastiti resurs, jaCa svoje kvalitete
i potencijal zaposlenika, te unapreduje konkurentnost. S druge strane, zaposlenici
koji sudjeluju u ovome procesu djeluju u smjeru osobnog i profesionalnog razvoja,
Cime osiguravaju stabilnost zaposlenja i konkurentnost na trZistu rada, kao i osnovu

za ostvarenje boljih materijalnih i nematerijalnih naknada za rad.

Za optimalno upravljanje karijerom presudna je Cvrsta i predana suradnja izmedu
organizacije, menadZera i zaposlenih. Za uspjesSno upravljanje karijerom potrebno je
da svi sudionici u potpunosti i kvalitetno ispunjavaju svoju ulogu i da se u cijelom
procesu razvija intenzivna suradnja. Detaljnije o ulozi organizacije i menadzZera u

ovome procesu slijedi u nastavku.

2.3. ULOGA ORGANIZACIJE U UPRAVLJANJU KARIJEROM

Uloga organizacije u upravljanju karijerom je iznimna. Ona se provodi i odrazava kroz
njezinu funkciju upravljanja ljudskim potencijalima, odnosno kroz odjel ljudskih
potencijala. Cesto se u literaturi istite kako je vodeéa uloga organizacije, odnosno
ovoga odjela, osiguranje potrebnih informacija. Misli se na tri osnovne vrste i to
(Prema: Bahtijarevié-Siber,1999, 856):

e Opce informacije o organizacijskoj misiji, strategiji, ciljevima, planovima

poslovanja i razvoja;



e Informacije o =zaposlenima,

cilievima i razvojnim potencijalima;

sposobnostima, vjestinama,

preferencijama,

¢ Informacije o poslovima i radnim mjestima koja Ce biti slobodna ili Ce se javljati

kao posljedica razvoja i promjena.

Daje se istaknuti kako se djelovanje organizacija u ovome podrucju ocCituje kroz

opskrbu procesa potrebitim informacijama. Na osnovu njih moguce je utvrditi realne

potrebe i mogucnosti, a jednako tako uskladiti individualne i organizacijske ciljeve te

potrebe. Treba istaknuti da organizacija stvara osnovne preduvjete za inicijaciju i

provedbu ovoga procesa, no konacna odluka u domeni je pojedinaca ili zaposlenika.

Uloga organizacije i odjela ljudskih potencijala u procesu razvoja karijere moze se

predoditi na sljedeci nacin (Tablica 1.).

Tablica 1. Uloga organizacije u upravljanju karijerom

Funkcije i programi

Bitni elementi

Integriranje u sustav razvoja
karijere

Planiranje ljudskih potencyala

evidencija postojeéth
managerskih pozicija u svim
organiz_ jedinicama

popis zaposlenth na tim
pozicijama, procjena
uspjeinosti za promociju
pregled vrste 1 broja potrebnih
ljudi za postizanje
kratkoro¢nih 1 dugoroémh
ciljeva svake jedimce

Odredivanje statusa sadaénjih
izvritelja 1 pozicija koje mogu biti
slobodne

Pracenje 1 ocjena uspjenosti

objektivna prosudba
uspjeinosti obavljanja posla

Odredivanje buducih potreba za
ljudima 1 savjetovanje zaposlenth
glede buduceg rasta’smanjenja,
tipicne promjens pozicija 1 njthova
razvoja da bi zadovoljili budude
organizacijske potrebe

Opis 1 zahtjevi poslova

vrste posla 1 radnih nyesta u
organizaciji

vjestine, obrazovanje,
sposobnosti 1 iskustvo
potrebno za uspjeino
obavljanje posla

Uporaba, kao mstrumenta,
savjetovanja 1 usmjeravanja
zaposlenth na poslove 1 radna
myjesta koja postoje u organizaciji 1
za metode pripreme za te poslove 1
pozicije

Programi obrazovanja 1 razvoja

pregled programa razvoja
dostupnih u organizaciji,
mythovih ciljeva 1 ciljnih grupa

OlakZavanje 1 poticanje formalnog
razvoja zaposlenth nakon
utvrdivanja plana razvoja karijere

Politika promocije

procedure 1 kriteriji za interno
popunjavanje slobodnih
pozicya 1 napredovanja

Omogucavanje zaposlenima dostup
slobodnim radnim myestima 1
napredovanja unutar organizacije
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Izvor: Bahtijarevié Siber, F. (1999.) Management ljudskih potencijala. Zagreb: Sveudiliste u
Zagrebu. Str. 857.

Na primjeru organizacije, odnosno njezine uloge u ovome procesu, iznimno je vazno
razviti sustav procjenjivanja uspjesnosti zaposlenih i njihovih potencijala. Razmatraju
se pri tome razvojni potencijal, spremnost za stalno u€enje, usavrSavanje i razvoj i
ostalo. Zadatak organizacije je da kontinuirano kroz upravljanje radnom uspjeSnoscu
istraZuje preferencije, stavove, vrijednosti, zadovoljstvo i ambiciju zaposlenih. Na taj

nacin prikupljaju se klju¢ne informacije.

Najjednostavnije se radna uspjeSnost moze prezentirati kao uspjeh pojedinca u
njegovu radu, odnosno poslu. Radna uspjeSnost se razliCito definira i odreduje na
razini pojedinih drzava svijeta. To je rezultat drugacijeg pristupa identificiranja
C¢imbenika koji se smatraju vaznima u generiranju radne uspjesnosti. ,U Sjedinjenim
AmeriCkim Drzavama smatra se da je radna uspjesSnost rezultat sposobnosti da se
posao obavi, kompetentnosti, vjestina, kulturalne empatije, fleksibilnosti i kreativnosti.
U Kini se pak, kao vodec¢i Cimbenici radne uspjeSnosti, navode posvecenost i
odanost zaposlenika, marljivost, pozitivan stav i poStivanje pravila® (Bahtijarevié¢-
Siber, 2014, 543). Ovi &imbenici proizlaze iz nacionalnih vrijednosti, nagela i pravila
zasebnih drustava ili zajednica. U razli€itim kulturama postoje razli€ite navike, pravila
i norme kojih se pripadajuca drustva ¢vrsto drze ili barem nastoje u tome, a njihova

uloga zamjecCuje se i u ovome podrucju.

Upravljanje radnom uspjesnoS¢u (engl. Performance Management) Cesto se u
literaturi navodi kao jedan od glavnih alata vodenja (menadZmenta). ,Prema definiciji
rije€ je o procesu kojim organizacija mobilizira svoje zaposlenike kao pojedince i kao
Clanove organizacijskih segmenta odnosno timova prema dizanju produktivnosti
organizacije u cjelini radi ostvarenja njezine misije i ciljeva, pri ¢emu je dizanje
uCinkovitosti stalni proces® (CorporatePerformanceAdvisory, 2013.). Svrha mu je
ostvariti ve€u ucinkovitost upravljanja ljudskim potencijalima, a jednako tako i
organizacijom, kao Sirim objektom. Proces se primjenjuje na razini pojedinaca ili
timova, a jednako tako i Citavog odjela ili organizacije. MozZe se zakljuciti kako on

predstavlja jedan od strateSkih procesa organizacije, a doprinosi mnogoc¢emu. Osim
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koristi u podrucCju upravljanja ljudskim potencijalima, vidljive su i one na razini

realizacije poslovnih i razvojnih ciljeva te unapredenja konkurentnosti organizacije.

Smatra se kako je upravljanje kompetencijama (sposobnostima) zaposlenike usko
vezano uz prethodni proces. Ukoliko organizacija djeluje u smjeru prepoznavanja
kompetencija zaposlenika ili problema u svezi njih, jednostavnije je iste jacCati i
razvijati. Takva praksa rezultira vecom kvalitetom zaposlenika, ali i vecom

ucinkovitosti u njihovu radu, te naposljetku na razini ¢itave organizacije.

,2Upravljanje kompetencijama odnosi se ne djelotvorno utvrdivanje, razvijanje i
uskladivanje organizacijskih i individualnih kompetencija kako bi se uspjeSno ostvarili
poslovni i strateSki ciljevi poslovne organizacije, ali i individualni ciljevi
zaposlenika.“(Bahtijarevié-Siber, 2014, 132). Danom definicijom potvrduje se kako
proces koristi podjednako zaposlenicima, ali i organizaciji. Pri njegovoj izvedbi
zapravo je rijeC o implementaciji zasebnog modela razvoja kompetencija, koji se
provodi na individualnoj i organizacijskoj razini. Njegovi elementi su (Prema:
Bahtijarevic’:-éiber, 2014, 133):

e (Odredivanje strateskih ciljeva organizacije;

e Otkrivanje razli€itih kompetencija koje su potrebne za postizanje tih ciljeva;

e Utvrdivanje kriterija i standarda uspjesSnosti;

e Utvrdivanje inventara kompetencija;

e Definiranje u kojem smjeru se trebaju razvijati kompetencije;

e Utvrdivanje potreba i naCina razvoja i osiguravanja potrebnih kompetencija;

e Kreiranje programa razvoja kompetencija.

Danas brojne organizacije, posebice one veée i razvijenije, posebnu paznju
poklanjaju ovome procesu. Na taj nalin maksimiziraju konkurentnosti ljudskih
potencijala, ali i same organizacije. Konkretni primjeri razvoja kompetencija su razni
razvojni programi, seminari, organizacijske akademije i sliCni oblici unapredenja
znanja, vjestina i razvoja iskustva zaposlenika. Medu tim primjerima je i ZagrebacCka

banka, o kojoj slijedi detaljnije u pred zakljuénom poglavlju.
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2.4. ULOGA MENADZERA U UPRAVLJANJU KARIJEROM

Pored organizacije i zaposlenika, s gledista uspjeSnosti izvedbe procesa upravljanja
karijerom, posebice treba izdvojiti ulogu menadzera. Znacaj njihove uloge ocituje se
u tome Sto oni identificiraju i povezuju individualne potrebe, preferencije i ambicije
zaposlenika s onima na razini organizacije. Oni u ovome procesu jesu prenosioci
organizacijskin elemenata, kao $to su misija, vizija, ciljevi i ostalo. Takoder,
menadzeri pomazu zaposlenicima da usklade svoju karijeru s organizacijskim

mogucnostima.

Medu brojnim zadacima i ovlastima menadzZera, svakako treba istaknuti kontinuitet
pracenja uspjesSnosti i potencijala zaposlenika, kao i poticanje njihova razvoja, te
prepoznavanje i ukazivanje na promjene u okolini. S gledista uloge, u ovome procesu
menadzeri su ,treneri, procjenitelji, savjetnici i povjerenici* (Bahtijarevi¢-Siber, 1999,
859).

U kontekstu trenera oni kontinuirano razvijaju komunikaciju i vjestine, te unapreduju
suradnju. Uz komunikacijske tehnike treba istaknuti i one samoocjenjivanja i
utvrdivanja potencijala. U kontekstu procjenitelja oni procjenjuju mogucnosti i
stru¢nosti zaposlenih, kao i potencijal napretka i uskladivanja s organizacijom. U
Citavom procesu znacCajna je njihova uloga savjetnika pri ¢emu oni kontinuirano
pruzaju podrsku integriranim stranama. U konacnici, menadzeri su zapravo mentori

koji pomazu zaposlenicima u razvoju njihove karijere.

2.5. UPRAVLJANJE OSOBNOM KARIJEROM

Upravljanje karijerom je svjesno planiranje aktivnosti i angazmana na poslovima koje
pojedinac obavlja tijekom svog Zivota za bolje ispunjenje, rast i financijsku stabilnost.
To je sekvencijski proces koji polazi iz razumijevanja sebe i obuhvacéa profesionalnu

svijest.

Upravljanje osobnom karijerom moze se shvatiti kao rad pojedinca na samome sebi.
U tom kontekstu, mozZe se istaknuti kako je rijeC o osobnom razvoju neke osobe,

putem kojega ona nastoji maksimizirati svoje vrijednosti i vjeStine, a time ostvariti i
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bolje radne potencijale te mogucnosti. Konacni cilj moze biti vezan uz bolje radno

mjesto, veéu placu ili bolje radne uvjete.

Upravljanje karijerom je uglavnom poput organizacijskog upravljanja. Sam proces
zapocinje formuliranjem ciljeva koji su kratkoro¢ni.Buduci da su ciljevi kratkoro&ni ili
neposredni, imperativ se postavlja na djelovanje. Postizanje cilja zahtijeva dobro
osmisljenu strategiju, koja podrazumijeva plan akcije za postizanje cilja. Ovo mora
biti popraceno izradom ili uspostavljanjem procedura, politika, normi ili pravila koja

reguliraju djelovanije ili praksu.

Odgovornost za upravljanje karijerom vise je u domeni pojedinca ili zaposlenika nego
organizacije. Osiguravanje osobnog razvoja u smislu vjestina, kompetencija,
promjena u stavu s vremenom primarno je odluka pojedinca, kao Sto je veC i
konkretizirano. Kratkoro¢ni ciljevi moraju biti ispunjeni i ocijenjeni. DugoroCne ciljeve
u karijeri potrebno je revidirati promjenom scenarija zapo$ljavanja i samoga sebe.
Organizacije mogu ili ne moraju biti zabrinute u svezi prioriteta u karijeri i zivotu.
Cesto savjetovanje je od velike pomoci u ocjenjivanju posla i buducih perspektiva te
za utvrdivanje jasnoce vrijednosti, jer one prolaze promjenu s vremenom (Prema:
Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 867-869.).

.lako se poslovno okruzenje neprestano suo€ava s negativnim promjenama, kao $to
su ekonomsko smanjenje i restrukturiranje, $to dovodi do manje hijerarhijskih
pozicija, u isto vrijeme poveCava se i potreba za unapredenjem produktivnosti.
Organizacije stoga, umjesto zapoSljavanja novog pojedinca s trziSta rada, radije
promiCu svoje postojeCe zaposlenike na odredenu poziciju jer su oni svjesni
organizacijske kulture i ne trebaju se dodano obucCavati. To zahtijeva pazljivo
planiranje sukcesije zaposlenika i njihovo kontinuirano razvijanje i pripremanje za
popunjavanje najviSih oznaka u buducnosti. Rije¢ je o tendenciji razvoja karijere

postojecih zaposlenika“ (Management StudyGuide 2019.a)

Proces razvoja organizacijske karijere vazan je i za zaposlenike i za poslodavce.
Moze postojati nekoliko nezZeljenih promjena i posljedica koje mogu promijeniti cijeli
scenarij. U takvoj situaciji i zaposlenici i poslodavci moraju biti spremni drzati se

promjenjivog okruzenja i djelovati u skladu s time. Zaposlenici moraju kontinuirano

14



usavrSavati svoje vjestine i kompetencije kako bi zadovoljili trenutne zahtjeve u
kojima organizacije moraju biti spremne za one zaposlenike koji mogu ucinkovito
podnijeti pritisak i prestati s rizikom da postanu zrtve promijenjenog scenarija. Stoga

je razumijevanje vaznosti razvoja karijere nuzno za obje strane.

Kako bi organizacije imale ucinkovite procese razvoja Kkarijere, dizajniranje
automatiziranih sustava za razvoj karijere ima kljucnu ulogu jer integrira niz aktivnosti
vezanih uz individualno planiranje karijere i upravljanje organizacijskom karijerom,

koje ukljuCujuéu zaposlenike, menadzment i organizaciju.

Karijera pojedinca ili osobna karijera predstavlja niz aktivnosti vezanih uz posao, kao
i njegove buduce teznje odnosno ciljeve. Na njega utjeCe nekoliko Cimbenika o
kojima je vecC bilo rije€i. Moguce je tvrditi kako je to i namjerni proces koji slijedi
pojedinac, ovisno 0 njegovim Zeljama i planovima za buducnost, ali i moguénostima

tijekom Zivota.

Upravljanje osobnom karijerom je kontinuirani proces koji uzima u obzir odredeno
radno mjesto, ali i ljudske faktore. Cijeli proces je usmjeren i djeluje prema
potrebama i prakticnosti organizacije. Najbolje planiranje uzima u obzir ciljeve
organizacije i pojedinca te stvara savrSenu kombinaciju u kojoj se obje strane mogu

koristiti.

Projektiranje sustava za razvoj karijere prema specificnim potrebama i zahtjevima
organizacije moze pomoci stru¢njacima za ljudske resurse u postizanju uc€inkovitosti
u cjelokupnom procesu upravljanja karijerom. Buduci da sustav pokuSava integrirati
sve aktivnosti zaposlenika, uprave i organizacije, on mora biti osmisljen po mjeri. Ne
postoji nista Sto bi odgovaralo svima jer je priroda svakog posla razli€ita, a ciljevi

svakog zaposlenika u svakoj industriji su razliCite.

,vecina tvrtki zajedno s programima upravljanja karijerom uklju€uje proces procjene
karijere od strane zaposlenika. Ako imaju poticajno okruzenje oni ¢e pravilno
procijeniti svoje karijere i ispuniti prave informacije o sebi. Pri dizajniranju sustava za
razvoj karijere organizacije, takoder treba razmotriti prirodu poslovanja, industriju i

poslovno okruzenje u kojem organizacije djeluju® (Management StudyGuide, 2019a).
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Sustav za razvoj karijere ukljuCuje razliCite komponente. Kako bi se povecala

uCinkovitost sustava, menadZeri ljudskih resursa moraju imati potpuno znanje o tim

alatima jer imaju ulogu konzultanta i vode. Osim toga, oni su odgovorni za

osmisljavanje i razvoj u€inkovitog sustava razvoja karijere za njihovu organizaciju.

Neke aktivnosti ili komponente poznate su kao individualni alati za planiranje karijere,

dok se neke koriste za upravljanje organizacijskom karijerom. Kako bi se postigla

vecCa ucinkovitost, vecina organizacija Kkoristi kombinaciju obje vrste aktivnosti.

osnovni alati pri tome su (Prema: Management StudyGuide, 2019b):

Alati za samoprocjenu — ovom se tehnikom organizacije vrlo ¢esto koriste u
procesu upravljanja karijerom zaposlenika. Ona djeluje na nacin da
zaposlenici samostalno provode vjezbe samoprocjene, a pri tome navode
informacije o vjeStinama, interesima, kompetencijama, radnim stavovima i
preferencijama, dugoroCnim i kratkoro¢nim cilievima te preprekama i
mogucénostima. To pomaze da oni takoder bolje razumiju vilastite zelje i
interese;

Radionice za planiranje karijere - nakon provedene samoprocjene zaposlenici
steCena saznanja dijele s drugim zaposlenicima i supervizorima u okviru
specijaliziranih radionica za planiranje karijere. Na ovaj nacin razmjenjuju se
informacije i iskustva, Sto Siri percepciju zaposlenika i pomaZe im u promjeni
planova,;

Individualno savjetovanje — individualno savjetovanje pruzaju stru¢njaci za
razvoj karijere, menadzeri i treneri za razvoj zivotnih vjestina, te ostali dionici.
Ogledni primjer je individualno savjetovanje nezaposlenih osoba pri
Hrvatskom zavodu za zaposljavanje. Na ovaj se nacin pomaze pojedincima u
razumijevanju vlastitih ciljeva, promjeni istih, kao i poboljSanju njihovih vjestina
i kompetencija;

Programi organizacijskog vrednovanja — alati i metode za procjenu potencijala
zaposlenika za rast unutar organizacije. Johnson & Johnson je jedna tvrtka
koja koristi te programe za procjenu karijere svojih zaposlenika i procjenu
njihovih potencijala kako bi se olakSalo zaposljavanje i razvoj posebnih timova
poznatih kao "tigrovi timovi". Ovi posebni timovi formirani su kako bi ubrzali

razvoj novih proizvoda. Najpopularniji programi u okviru ove kategorije
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ukljuCuju centre za procjenu, psiholosko testiranje, prognoze i planiranje
sukcesije;

e Razvojni programi — koriste ih organizacije za razvoj zaposlenika za buduca
radna mjesta. Oni mogu biti unutarnji i vanjski te se mogu provoditi pod
nadzorom odjela ljudskih resursa ili trenera te vanjskih suradnika. Ovi
programi ukljuCuju centre za procjenu, programe rotacije radnih mjesta,
planove povrata Skolarine, interne programe obuke, vanjske seminare za

obuku i formalne mentorske programe.
Osim ovih programa, postoji nekoliko drugih komponenti sustava za razvoj karijere

kao Sto su programi za karijeru za posebne ciljne skupine. Misli se primjerice na

mlade, osobe s invaliditetom, Zene, nacionalne manjine i sliCne skupine.
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3. ZIVOTNI CIKLUS UPRAVLJANJA KARIJEROM

U ovome poglavlju istrazuje se proces upravljanja karijerom zaposlenika. Istrazuju se

njegove faze provedbe, kao i Cimbenici koji na njega utjecu..

3.1. FAZE UPRAVLJANJA KARIJEROM

Poznavanje faza upravljanja karijerom od posebnog je znacaja za prakti¢nu primjenu
ovoga procesa. lako autori razliCito pristupaju njihovu identificiranju, nacelno je
moguce govoriti 0 nekoliko osnovnih faza ovoga procesa. Znacaj njihova
prepoznavanja i identificiranja oCituje se u Cinjenici da svaka od ovih faza nalaze

potrebu za provedbom konkretnih aktivnosti od strane integriranih dionika.

U teoriji i praksi ove se faze obi¢no povezuju s opc¢im Zivotnim fazama, no uz
usredotoCenje na radni zivot odnosno stupanje na trziSte rada. Ponekad se ovaj
proces rasclanjuje na tri osnovne faze pa se misli na uspostavljanje, napredovanje,
odrzavanje, dok ponekad on broji pet faza i topripremu za posao, ulazak u
organizaciju, ranu karijeru, sredinu karijere i kasnu karijeru. Optimalnim se smatra

prikazati ovaj proces na sljedeéi nagin(Prema: Bahtijarevié-Siber, 1999, 840.-844.):

1.Faza istraZivanja i uspostavljanja karijere;

2.Faza napredovanja;

3.Faza odrzavanja karijere;

4. Faza kasne karijere ili faza okonCavanja;

Kao §to je i prikazano, ovaj proces sastoji se od Cetiri faze koja te zapocinje prvom
fazom istrazivanja i uspostavljanja karijere. U toj fazi pojedinci ulaze u organizaciju i
po prvi puta stupaju u poslovni svijet. Oni se uglavhom informiraju o obiljeZjima
organizacije, nacinu i konceptu poslovanja i slicnim pitanjima. Moguce je konstatirati
kako je rije€ o inicijaciji radnog odnosa pojedinca, socijalizaciji s radnom sredinom i
organizacijom, kao i o stjecanju osnovnih znanja i vjeStina, upoznavanju mogucnosti i
preferencija, organizacije i slichoga. Dominantna skupina zaposlenika su osobe u
dobi od 18 do 25 godina starosti.
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U ovoj se fazi pojedinci suoCavaju s oCekivanjima i znanjima u odnosu na realnu
radnu situaciju i okruzenje u kojem se nalaze. U ovoj fazi oni propituju vlastite
mogucnosti, ciljeve, interese kao i buduce planove te Zelje. Specijalizirana
istraZzivanja i dionici ukazuju kako se u ovoj fazi razvoja karijere dogadaju
najucestalije i najdinamicnije fluktuacije. Rezultat je to Cinjenice da se pojedinci u ovoj
fazi ,pronalaze“ u odredenim poslovima. Smatra se kako je u ovoj fazi moguce uociti
osnovne kompetencije zaposlenika, kao i stvoriti osnovna saznanja o buducoj

profesionalnoj orijentaciji.

Radni nastup pojedinaca u ovoj fazi je pod velikim utjecajem ostalih zaposlenika. Oni
su nesamostalni, slijede upute dugogodisnjih zaposlenika u organizaciji i menadzera,

nastoje se Sto bolje dokazati i steCi povjerenje.

Nakon ove faze slijedi faza napredovanja. Ona uglavnom zapoc€inje izmedu 30. i
35.godine zivota i traje do 40. ili 45. godine.Tijekom nje pojedinac je uspostavio
karijeru, opredijelio se za podrucje rada i pokazao potencijal, socijalizirao se s
kulturom i organizacijom, stekao sigurnost, samopouzdanje i samostalnost u radu.
Treba istaknuti kako se tijekom nje iskazuje napredak pojedinca, te se dogadaju
vertikalna i horizontalna kretanja. U toj fazi zaposlenici su ve¢ trebali zapocCeti s

profesionalnom orijentacijom ili specijalizacijom.

S obzirom da se tijjekom ove faze pojedinci odmjeravaju s ostalim zaposlenicima
smatra se kako je u njoj znacajnije iskazana kompetitivnost. Osim toga, zadovoljstvo
s karijerom maksimizira osjecaj kompetentnosti i privrzenosti organizaciji, a postignuti
uspjeh pojedinca povecava ambicije, dok eventualno nezadovoljstvo potiCe na

traZenje drugih moguénosti i zaposlenja.

Faza odrzavanja karijere pocCinje izmedu 40. i 45. godine Zivota i traje do 50. ili 55.
godine. Ova faza veZe se uz stabilnost karijere, no Cesto je obiljezena najve¢im
napredovanjem pojedinaca. Do nastupa ove faze zaposlenici su uglavnom vec¢ stekli
radno iskustvo te se suoCili s brojnim izazovima, iz kojih takoder u¢e nesto novo i
stjeCu dodatne vjestine. Jednako tako, uglavnhom su ostvarili niz uspjeha, $to dodatno

potvrduje njihove kvalitete i razinu zrelosti njihove karijere.
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Cesto se obiljezava i kriza karijere, koja moze biti uzrokovana raznim &imbenicima.
Misli se na (Prema: Bahtijarevi¢-Siber, 1999, 843):

e Obiteljske promjene —odlazak djece iz kuce, rastava, bolesti, smrt roditelja i
sli¢no;

e Promjena financijske situacije i obveza — poboljSana i stabilnija financijska
situacija koja utjeCe na poticanje opcija koje su rije toga bile nezamislive,
primjerice pokretanje vlastitog posla;

e Percepcija granica kao Sto su bolest, smrtnost i sli¢no;

e Povratak fazi istrazivanja uslijed propitivanja vlastitih mogucénosti i ostvarenog

uspjeha.

Ova faza biti ¢e obiljezena onim karakteristikama koje proizlaze iz ocekivanja,
potencijala i ostvarenih rezultata pojedinca. Upravo zbog toga tesko ju je unificirati

bez oglednog primjera.

Sam proces zavrSava se fazom kasnije karijere. Ona zapocinje izmedu 50. i 55.
godine i traje do umirovijenja. Cesto se naziva fazom povladenja i opadanja
aktivnosti. Treba istaknuti kako ova faza Cesto donosi najemotivnije posljedice na
zaposlenike. Naime, mnogo ljudi, posebice oni kojima su posao i karijera postali stil
Zivota, dozivljavaju emocionalnu krizu uslijed prestanka radnog odnosa. Odlazak u
mirovinu za neke donosi pozitivne afirmacije, dok kod nekih dovodi do ozbiljnih

trauma.

3.2. CIMBENICI UPRAVLJANJA KARIJEROM

IstiCe se kako se uspjeSna karijera ne dogada slucajno, vec je rije€ o kompleksnom
procesu na koji utje€e niz Cimbenika. Oni se klasificiraju na razne nacine, a uglavnom

je rije€ o nekoliko osnovnih skupina.

U uvjetima globalizacijskih proces i dinamicnih promjena na trZistu rada mogucée je
govoriti 0o nizu socio-kulturnih, politickih, ekonomskih i ostalih trendova koji
determiniraju ovaj proces, a istovremeno postavljaju ozbiljne izazove pred integrirane
dionike. Uglavhom se misli na zaposlenike ili pojedince i organizacije koje su
zaduzene za provedbu ovoga procesa.
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Opcenito je moguce istaknuti kako utjecajni Cimbenici, koji odreduju ovaj proces,

proizlaze iz samog zaposlenika ili pojedinca, kao i njegove okoline. Pri tome se

identificiraju sljedece skupine ¢imbenika (Prema: Baceli¢, 2014, 140.-141.):

Osobni ¢imbenici — teznja pojedinaca da se razlikuju od drugih. Njihovi interesi
i preferencije utje€u na izbor karijere, a aktivnosti u koje se integriraju rezultat
su njihovih interesa, Zelja i mogucénosti, odnosno potencijala;

Ekonomski, socijalni i politiCki trendovi — proizlaze iz Sire ili makro okoline
pojedinca i one uze ili mikro okoline. PotroSaci sa svojim navikama utjeCu na
raspolozivost poslova, a kao posljedica toga javljaju se kontinuirano neki novi
poslovi ili oblici rada. Danas je moguce govoriti o rasirenom odumiranja
mnogih proizvodnih zanimanja i rastu usluznih djelatnosti. Pored navedenoga
moguce je istaknuti i kamatne stope te cijene kao ekonomske cimbenike.
Slijede zakonodavna regulativa, tehnologija, infrastruktura i sli¢no. Trziste rada
i njegova obiljezja uvelike odreduju ovaj proces. Ona razvijenija i naprednija
trziSta rada pruzaju bolje mogucnosti razvoja karijere te obrnuto. Takoder, na
razvoj karijere utjeCu potraznja i ponuda rada. Primjerice, demografski trendovi
odreduju starost potraznje rada i mogucnosti te navike pripadajucih subjekata.
S druge strane razvijenost ponude rada, odnosno obiljezja organizacija
takoder ¢e uvjetovati moguénosti razvoja karijere;

Financijske konsideracije — misli se navisinu place koja se isplacuje za
izvrSenje posla. lako pla¢a zauzima zna€ajno mjesto nije jedini Cimbenik koji
utjieCe na ovaj proces,osim nje, treba ukazati na beneficije, nagrade ili
kompenzacije, radne uvjete i slicno. Na primjeru Zagrebacke banke mozemo
uociti dodatne beneficije u vidu dodatnog zdravstvenog osiguranja, uplate u

trec¢i mirovinski stup od strane poslodavcai sl.

Evidentno je kako na razvoj karijere pojedinaca utje€e Citavi niz ¢imbenika. Osim ove

klasifikacije istih, moguce je pristupiti njihovu identificiranju i s glediSta drugih

aspekata. Ono Sto je znacajno zakljuciti, neovisno o pristupu ili aspektu njihove

klasifikacije jest Cinjenica kako je rije¢ o vrlo dinami¢nim i promjenjivim ¢imbenicima.

Oni se uvelike razliku izmedu pojedinih trziSta rada, a najceSce su rezultanta razine

njihove razvijenosti. Osim toga, rezultat su obiljezja organizacija i njihovih moguc¢nosti

te znanja u svezi navedenoga, kao i obiljeZja pripadajuceg drustva.
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Organizacije i menadzeri ljudskih potencijala trebaju u praksi usmjeravati snage,
aktivnosti i financijska sredstva kako bi utjecali na one ¢imbenike na koje je moguce.
Misli se na pozitivan utjecaj, odnosno na poticanje zaposlenika da se ukljuCe u
proces razvoja karijere, kako bi se ostvarile obostrane koristi. Nacin na koji se to
provodi ovisi 0 mogucnostima i znanju ovih dionika. Primjerice, moguce je govoriti 0
materijalnim i nematerijalnim stimulacijama ili motivatorima, informiranju o koristima
ovoga procesa, sankcijama u smislu oduzimanja radnog mjesta ili premjestaja na
loSije radno mjesto i slicno. Praksu motiviranja materijalnim i nematerijalnim
naknadama primjenjuje ZagrebaCka banka, o ¢emu slijedi u nastavku (Prema:
Bahtijarevié-Siber, 1999, 613.-614.).

22



4. UPRAVLJANJE KARIJEROM — PRIMJER ZAGREBACKE BANKE

U ovome poglavlju provodi se studija slu¢aja. Odabrani primjer organizacije je
ZagrebaCka banka. Na ovome primjeru analizira se upravljanje Kkarijerom

zaposlenika, na osnovu prethodno istrazene teorije.

4.1. ZAGREBACKA BANKA — OSNOVNI PODACI

Zagrebacka banka vodeci je poslovni subjekt u bankarskom sektoru Hrvatske. Ovu
poziciju uvjerljivo drzi ve¢ duZi niz godina, a o tome svjedoCe konkretni pokazatelji o
poslovanju, kao i sve veci broj lojalnih klijenata banke. Vodeca pozicija u bankarskom
sektoru odraz je kvalitete proizvoda i usluga, tehnoloSke inovativnosti, mreze

samoposluznih uredaja te uspjesnih poslovnih rezultata.

Danas u Hrvatskoj posluje s viSe od 60 tisu¢a korporativnih klijenata te vise od 1,3
milijuna gradana (Prema: ZagrebaCka banka, 2018). Treba istaknuti kako je
ZagrebacCka banka clanica UniCredit Grupe od ozujka 2002. godine, jedne od
najuspjesnijin financijskih grupacija u Europi. Osim toga, djeluje i kao jedna od

vodecih banaka u Srednjoj i isto¢noj Europi.

,U Hrvatskoj ona zauzima jednu Cetvrtinu aktive hrvatskoga bankarskog sektora i
18% aktive bankarskog sektora Bosne i Hercegovine, kao vlasnik UniCredit banke
d.d. Mostar. Glavne podruznice su joj ZB Invest, drustvo za upravljanjem
investicijskim fondovima Zagrebacke banke, koja drzi oko 27% trziSnog udjela a AZ
fond, obvezni mirovinski fond Zagrebacke banke i Allianza, ima oko 41% trziSnog
udjela“ (Zagrebacka banka, 2018).

Neki od osnovnih pokazatelja u svezi poslovanja ove banke su redom (Prema:
Zagrebacka banka, 2018):

e 118poslovnica;

e 870bankomata,;

e 597 000 korisnika internetskog bankarstva e-zabe;

e 437 000 korisnika mobilnog bankarstva m-zabe;

e 3845 zaposlenika.
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Vrijednosti ZagrebaCke banke pridonosi dimenzija druStvene odgovornosti u

poslovanju, koja se ocituje i u socioloSkom kontekstu, a pri tome se misli na brigu o

lokalnoj zajednici, ali i zaposlenicima. Pri tome poseban znacaj ima razvoj karijere, o

cemu detaljnije slijedi kasnije.

Misija ZagrebacCke banke glasi: ,Mi zaposlenici Zagrebacke banke kao dio Grupe

UniCredit predani smo stvaranju nove vrijednosti za svoje klijente. Kao vodeca

hrvatska banka i europska grupacija, posvec¢eni smo razvoju zajednica u kojima

Zivimo, a naSu banku €inimo poticajnim mjestom za rad. TeZimo izvrsnosti i ustrajno

se trudimo biti banka s kojom je lako poslovati (Zagrebacka banka, 2019.a).“ U okviru

iste, kao i svakodnevnog poslovanja integrirane su temeljne vrijednosti banke, na koji

pociva njezin dugoroc¢ni razvoj“. Misli se na (Zagrebacka banka 2019a):

.Pravednost — zabrana diskriminacije na temelju spola, dobi, rase, politickog
opredjeljenja ili sindikalne aktivnosti. Praksa poStovanja i brige za ljude u
svakom trenutku. Zabrana pogodovanja u politici zaposljavanja, napredovanja
i poticaja;

Transparentnost — dijelite svoje znanje bez monopoliziranja zbog vlastite
koristi. Osigurajte transparentnost na putovima karijere;

Postovanje — jasno odredene uloge i odgovornosti za sve djelatnike tvrtke.
SluSanje ljudi i posvecivanje neprestane pozornosti, poStujuéi njihove
vrijednosti, osjeCaje, moralna stajaliSta bez primjene bilo kojeg oblik
pretjeranog pritiska ili vrijedanja;

Reciprocitet — predstavlja suradnju, dijeljenje informacija i znanja s ciljem
stvaranja vrijednosti i legitimacije naSeg profesionalnog identiteta izvan
granica organizacije. Aktivno sluSanje potreba naSih kolega i nastojanje
pozitivhog utjecaja na nasu radnu okolinu;

Sloboda djelovanja — stvaranje odgovaraju¢eg ozracja slobode izrazavanja
drugacijeg misljenja i misljenja opcéenito. PruzZanje prilike svakome da
prakticira vrijednosti poduzetnistva i razvije vlastitu profesionalnu osobnost;
Povjerenje—drzimo rije€, priznaju¢i mogucnost pogreSaka ucinjenih u najboljoj

namjeri.”
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Treba uocCiti kako su vrijednosti uvelike usmjerene prema razvoju Kkarijere
zaposlenika. U tom kontekstu misli se na sve faze procesa, od uklju€ivanja
zaposlenika u ovu organizaciju, preko razvoja karijere i odrZzavanja, do samog

okoncanja.

U nastavku slijedi prikaz organizacijske strukture Zagrebacke banke (Slika 3).

Slika 3. Organizacijska struktura Zagrebacke banke

REVIZIISKI
QOBOR
Nadzorni odbor

I Unutarnja revizija

Upravljanje Ljudskim resursom

I Prafenie ekladenast] ] PREDSIEDNIK
T UPRAVE 1 Pravmi poslowi

) CHIEF EXECUTIVE OFFICER
Korparativni pasiovi [ Uprawljanje iskusteerm klijenata, l
r &

ZAMIENIK Tiarkating, identitet i kamunicinanj
PREDSJEDNIKA UPRAVE |
GENERAL MANAGER Uprauljanje prigoworima
Adilna transformarija
KORPORATIVNO,
UPRAVLIANIE | INVESTICLISKOD | PODRSKA BANKARSKOM UPRAVLIANIE MALOPRODAJA
KONTROLA RIZIKA PRIVATNO POSLOVANIU FINAMCUJAMA
BANKARSTVO

strategja maioprodaje | e
posimuanjs

Dchrevans kedinos Prelmins .

Giohainn bransakciskn Bad buo | regulat
[ Monitiring kracking rizies ] [' e I»{r.v:l_u..-d-. sl ] | [EP— l I ‘“-"’"‘Ii‘:l-r"-l; ﬂ:’::"'-“’t l [ Ugrandjenie prosevadima ]
[F:-_n wkELriranga | prisina \m.\:.\] 1 [ Financiranie I“[ Kerporatima meeda I [ ]
s Posiovni centar
s financiske it Euci,

Kartiéno poslmanjs

.

I Financip l
'

Stratefes uprnjanie | kontrals

Ireritnos ridka

) avom
nusstic s
| SMRGNELE Habava i opdi posked
fizichi intagracija rizisa

Tri&ni, leicnoend, oparatin

imema valifacia
: Divizla Oddjet
Sluiba fzuzede
C sehmn A,
@ Tehnifka struktura
Mreta
]

Izvor: ZagrebaCka banka (2019.b) Struktura. Dostupno na: https://www.zaba.hr/home/o-
nama/o-nama/struktura (13.07.2019.).

Vidljivo je kako ZagrebaCka banka ima ustrojen sektor upravljanja ljudskim
resursima, koji je odgovoran za razvoj karijere zaposlenika. Odluka o regrutiranju
novih zaposlenika donosi se s vrha organizacije, od strane Uprave, a po prijedlogu
ovoga sektora. Sve ostale aktivnosti u svezi razvoja i upravljanja karijerom u njegovoj
su nadleznosti. Detaljnije o njemu raspravlja se u nastavku poglavlja, C¢ime se

predmetna problematika zaokruzuje u smislenu cjelinu.
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4.2. SUSTAV UPRAVLJANJA KARIJEROM

U ovome dijelu poglavlja predmetna problematika analizira ha odabranom primjeru
organizacije. Pri tome se daje opéi prikaz rada u Zagrebackoj banci, odnosno
obraduju se mikro okruzenje i prilike zaposlenika. Naposljetku slijedi detaljnija

razrada sustava upravljanja karijerom.

4.2.1. RAD U ZAGREBACKOJ BANCI

UniCredit Grupa, a time i Zagrebacka banka ozbiljne napore i financijska sredstva
ulazu u strateSki segment poslovanja, a misli se na ljudske resurse. Cilj je razvoj

talenata i njihovo zadrzavanje unutar organizacije.

U kontekstu radnog okruzZenja i uvjeta, Zagrebacka banka njeguje prijateljsko radno
okruzZenje, koje obiljeZzavaju razne potpore, a gdje su osobne vrijednosti kljuéne kako
bise donosile kontinuirane i trziStu prilagodene potrebe. Ova organizacija posebice
cijeni ravnotezu izmedu ureda i onoga Sto je izvan njega. Posebni napori usmjereni
Su u prepoznavanje i poticanje onog najboljeg u zaposlenicima. Razlog tome ocituje

se u razvijenoj svijesti kako su zaposlenici najveca snaga ove organizacije.

Osiguranjem ugodnih, sigurnih i atraktivnih radnih uvjeta, organizacija nastoji privuci
potencijalne zaposlenike, uz poseban naglasak na one najkonkurentnije, a jednako
tako uspjeSno zadrzati postojece. Ove aktivnosti imaju posebnu ulogu u inicijaciji
razvoja karijere kod zaposlenika, odnosno u podrucju izbora organizacije za radno
mjesto. Zna€aj navedenoga moze se pojasniti i Cinjenicom da je u suvremeno doba,
kada postoji sve veca konkurencija na trziStu rada, podjednako izazovno pronaci
kvalitetno radno mjesto, a jednako tako i kvalitetne ljudske potencijale, o kojima ovisi
uspjeh poslovanja i razvoja svake organizacije. S obzirom na navedeno, vazno je
ponuditi atraktivno radno okruzenje, kao i niz financijskih te nefinancijskih motivatora

ili privlaCnih ¢imbenika zaposlenicima.

Vrlo je znacCajno istaknuti da razvoj ove organizacije ovisi o svakom zaposleniku

zasebno. Timski rad i integritet osnova su rada u ovoj organizaciji, a tome se
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priklanja i ujedinjenje medunarodnim razlikama. JacCaju se postivanje i
Antidiskriminacijske aktivnosti. RijeC je o dodatnom instrumentu kojim se osiguravaju
ugodni radni uvjeti, te otklanjaju potencijalni problemi i neprilike na radnom mjestu.
Spoznaja da se svi zaposlenici tretiraju na jednaki nacin, te da se svim zaposlenicima
pruzaju jednake mogucnosti napredovanja znacajni je motivator u smislu odabira

poslodavca.

4.2.2. INTEGRIRANJE

ZagrebaCka banka proces integriranja temelji uglavhom na suradnji s vodecim
kanalima regrutacije u Hrvatskoj. Misli se pri tome na Hrvatski zavod za
zaposSljavanje, web portale i specijalizirane agencije. Posebice treba spomenuti
Selectio, specijaliziranu agenciju za zapoSljavanje osoba na viSim hijerarhijskim

razinama.

Odluka o potrebi regrutiranja novih zaposlenika u domeni je sektora upravljanja
ljudskim resursima i uprave. Nakon specifikacije posla i definiranja potrebitih profila i
broja zaposlenika slijedi objava natjeCaja. Prikupljaju se prijave i iste se razmatraju
unutar ovoga sektora, a naposljetku slijedi testiranje i intervjuiranje kandidata. Ova
banka raspolaze i bazom podataka, koja sluzi kao polaziSte u potrazivanju novih

zaposlenika.

Treba istaknuti kako je testiranje vrlo opsezno, a ukljuCuje formalno i neformalno
ispitivanje znanja i vjeStina, radnog iskustva i ostaloga. Pored toga provodi se i
psihologijsko testiranje, kao i konacno intervjuiranje zaposlenika (Interni podaci
Zagrebacke banke).

,Zagrebacka banka njeguje praksu zaposljavanja studenata. Pri tome se pristupa i
razvoju buducih kadrova kroz ZABA akademiju. Ona obuhvaca ZABA Future
akademiju i ZABA Banking akademiju“(Zagrebacka banka, 2019.c).

Zaba future akademija je viSemjeseCni program placene stru¢ne prakse za studente
informatike ili matematike. Kroz njega polaznici imaju priliku uciti i raditi s

najmodernijim razvojnim alatima, naprednim IT tehnologijama i matematickim
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metodama u bankarstvu, a kroz praktican rad na zadacima i projektima, uz podrsku
iskusnih mentora, u€e o Big Dati, modeliranju, kodiranju, strojpom ucenju, web
designu, rizicilma i ostalim poslovima i segmentima (Zagrebacka banka,
2019.c).Prikaz ZABA Future akademije slijedi (Slika 4.).

Slika 4. ZABA Future akademija

TRAJANJE PROGRAMA KANDIDATI MIJESTO RADA
0d 3 do 6 mjeseci. Studenti informatickog i Zadreb, Varaidin i Split.
Fleksibilno radno vrijeme. matematickod usmjerenja. Polaznici sami odabiru dio u

kojemn Zele odraditi praksu.

NOVCANA NAGRADA POCETAK PROGRAMA PRIJAVI SE
Za vrijeme trajanja programa, Travan] 2018. www.zaba.hr do 19. 3.2018,, a
polaznici dobivaju mjesefnu za vie informacija nazovi na
novéanu nadradu. +385(0) 16305145,

Izvor: Zagrebacka banka (2019.c) Karijere. Dostupno na: https://www.zaba.hr/home/o-
nama/karijere/studenti(14.07.2019.). Str. 1.

Sliéno ovome modelu, Zagrebacka banka provodi i ZABA Banking akademiju. Rije¢
je takoder o viSemjese€nom programu placene struCne prakseza studente zavrsnih
godina, pozeljno apsolvente diplomskih studija ekonomskog, matemati¢kog i drugog
tehniCkog usmijerenja, koji zele nauciti kako funkcionira banka te bolje razumijeti
bankarsko trziSte. Na ovaj se nacin, kroz praktiCan radu stvarnom poslovnom
okruzenju, uz podrsku iskusnih mentora, polaznicima nudi iskustvo u radu koje ¢e

osigurati buduc¢e radno mjesto u organizaciji.

Putem ovih sustava razvoja ljudskih potencijala, koji su primjereni razli€itim
skupinama zaposlenika, Zagrebacka banka djeluje u smjeru razvoja specifi€nog
integriranog sustava investiranja u ljudski kapital, odnosno izobrazbe zaposlenika,
profesionalne orijentacije i napredovanja. Vidljivo je kako postoje diferencirani pristupi
navedenoga, koji se primjenjuju na razliCite segmente zaposlenika. Na taj nacin se
nastoji ustediti vrijeme i novac, odnosno generirati optimalne uc€inke ove prirode.

Smatra se kako ovaj koncept osobito koristi kvaliteti razvoja ljudskih potencijala jer se
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uspjesno identificira potencijal zaposlenika, snage i prednosti svakog od njih, kao i
osnovni nedostatci koji usmjeravaju aktivnosti razvoja njihove karijere. Primjerice,
kod studenata, koji su visoko obrazovani, informatiCki pismeni i kreativni, vazno je
unaprijediti znanje u svezi funkcioniranja organizacije i radnih procesa. Na ovoj
skupini zaposlenika djeluje se u smjeru razvoja njihova radnog iskustva i
specijalizacije za pojedini segment bankarskog poslovanja (npr. poslovanje s

gradanima, pravnim osobama i sli¢no).

U nastavku se navode institucije s kojima banka suraduje za potrebe razvoja karijere
(Prema: Zagrebacka banka, 2019.c):

e Ekonomski fakultet u Zagrebu;

o Effectus;

e Ekonomski fakultet Rijeka;

e Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu;

e Ekonomski fakultet u Osijeku;

e Fakultet elektrotehnike i raCunarstva u Zagrebu;

e Fakultet elektrotehnike, racunarstva i informacijskih tehnologija u Osijeku ;

e Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje u Splitu;

e Fakultet organizacije i informatike;

e Fakultet prometnih znanosti;

e Visoko uciliste Algebra;

e Prirodoslovno matematicki fakultet u Zagrebu;

e Prirodoslovno matematicki fakultet u Splitu;

e Rochester Institute of Technology Croatia,

e SveuciliSte Dubrovnik;

e Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli;

e Tehnicko veleuciliste u Zagrebu;

o Veleuciliste Baltazar ZapreSic;

o Veleudiliste Velika Gorica;

e VERN;

e Zagrebacka Skola ekonomije i managementa.
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Daje se zakljuCiti kako banka nastoji podijeliti stru¢na znanja i bogato profesionalno
iskustvo te omoguciti studentima da steknu dojam kako stvari funkcioniraju u praksi.
A taj nacCin stvaraju konkurentniju ponudu rada na trziStu Hrvatske. Kako bi se Sto
aktivnije ukljucCila u povecCanje kompetencija studenata te njihovu buducu
konkurentnost na trziSte rada, suraduje i s najaktivnijim studentskim udrugama

eStudent, Ciji je dugogodisnji strateski partner, KSET-om, AISEC-om, HSA-om i

drugima.

4.2.3. RAZVOJ KARIJERE

Razvoj karijere jedan je od strateSkih poslovnih procesa ove organizacije joS od
1999. godine. Od tada do danas ona sustavno upravlja uspjeSno$¢u i motivacijom
svakog pojedinca kroz sustav radne uspjesSnosti. U kontekstu ovoga sustava svi
zaposlenici imaju priliku aktivno se baviti svojim osobnim razvojem i razvojem
karijere. Zaposlenici zajedno s neposrednim nadredenim utvrduju koje kompetencije

treba dodatno razvijati a koje su na odgovarajucoj razini za radno mjesto koje obavlja

Sustav razvoja karijere se odnosi na sljede¢e segmente (Prema: Zagrebacka banka,
2019.c):

e Uvodenje u rad — osobit znacaj je Sto prije zapocCeti s u€enjem $to osigurava
razvijen sustav uvodenja u rad. Od jednostavnih priru¢nika i uputa preko
razvijenog sustava mentoriranja pa sve do strukturiranih programa poput
Eduke i EduExperte provodi se predmetni proces. Eduka program namijenjen
je za pripravnike i zaposlenike s do 2 godine prethodnoga radnog iskustva,
dok EduExperta sluzZi za zaposlenike s 2 godine ili viSe godina prethodnoga
radnog iskustva. Treba istaknuti kako se programi provode kroz interaktivhe
radionice i razliCite aktivnosti, a sluze stjecanju znanja i vjesStina za uspjeSan
razvoj karijere. Direktori i vrsni struCnjaci predstavljaju svoja poslovna
podrucja, a povremeni gosti na radionicama i sami su Klijenti koji polaznicima
prenose svoje iskustvo u poslovanju s nama. Dio vremena polaznici provode i
u poslovnicama, poduzetniCkim centrima, korporativnim centrima i drugim
dijelovima koji posluju izravno s klijentima. Vazna aktivnost jest timski rad na

projektima, gdje polaznici imaju zadatak pronadi rjeSenja za stvarne situacije iz
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Zivota Banke. Na samom kraju programa provode se druStveno Kkorisne
aktivnosti;

e Razvoj talenata, odnosno razvoj zaposlenika visokog potencijala — upravljanje
razvojem zaposlenika s visokim potencijalom i visokom radnom uspjeSnoScu
osigurava se strateSki i organizacijski razvoj te dugoroCan uspjeh, a
zaposlenicima omoguciti i pruziti prigode da svoje potencijale potpuno ostvare;

e Razvoj leadershipa — misli se na izgradnju prepoznatljivog rukovodenja pri
¢emu rukovoditelji strateSkim i operativnim odlukama kvalitetno usmjeravaju
dugorocno poslovanje, ali i na svakodnevnoj razini pridonose nesmetanom
ostvarivanju vizije. Rukovoditeljima se osigurava trajno
unapredenjepoduzetnickih vjestina kroz kontinuirani razvoj novih edukacijskih
programa za rukovoditelje koji su usmjereni jaCanju profesionalne spremnosti
za suoCavanje s poslovnim zahtjevima, osvjeSCivanju uloge predvodnika i

razumijevanju o tome Sto znaci izvrsnost u toj ulozi.

Moze se zaklju€iti, na osnovu prethodne teorijske analize, kako je proces upravljanja
karijerom u Zagrebackoj banci ustrojen te prati Cetiri Faze upravljanja karijerom. Kao
Sto je i istaknuto, rijeC je o privlaCenju zaposlenika i uvodenju u rad, razvoju talenata i
usmjeravanju zaposlenika u pojedine poslovne segmente, te razvoju vodstva.
Inicijacija procesa odnosi se uglavnhom na sustav informiranja i osiguranja ugodnih
radnih uvjeta. Razvoj talenata uvelike je podrzan edukacijskim programima i
sustavima o kojima je bilo rije€, a koji su uvelike usmijereni i na profesionalnu
orijentaciju. Moguce je tvrditi kako se primjenjuje individualizirani sustav
specijalizacije. To znali da se, na osnhovnu Kkvaliteta pojedinog segmenta
zaposlenika, oni usmjeravaju u konkretno poslovno podrucje. Na to se nadovezuije i
razvoj vodstva, a misli se na one zaposlenike koji se istiCu najvecim kvalitetama i

predispozicijama za poduzetni¢ko poslovanje i vodstvo.

Upravljanje radnom uspjeSnod¢éu i kompetencijama provodi se u sklopu razvoja
karijere zaposlenika, odnosno profesionalne orijentacije zaposlenika. Nastavno
navedenome, smatra se kako ovaj proces ima znacCajan utjecaj kod prepoznavanja

potencijala i unapredenja zaposlenika u Zagrebackoj banci.
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Treba istaknuti kako unutar sustava za razvoj karijere postoji i takozvani centar
uCenja. On ima 8 suvremeno opremljenih multifunkcionalnih dvorana razlicitih
veli€ina i namjena, a njihov je ukupni kapacitet 170 mjesta. Unutar istoga provode se
razne edukcije, radionice, sastanci i okupljanja. Prostor koji je osmisljen da svojim
znaCajkama omogucuje ugodno, poticajno i pristupacno okruzenje . Pri tome se

zaposlenici poticu na promis$ljanje o promjenama u svojoj karijeri.

Osim toga, Zagrebacka banka njeguje i internu mobilnost unutar organizacije. Na taj
nacin se osigurava da zaposlenici nadograde svoja znanja, razviju Sirok spektar
kompetencija, razviju sebe kroz prihvacanje novih izazova i pomicanja viastitih
granica, razmjenjuju iskustva s kolegama, sudjeluju u inicijativama od strateskog

znacaja te upoznaju novu kulturu .

U Zagrebackoj banci razvien je i sustav beneficija. Naime, sustav placanja i
nagradivanja zaposlenika predstavlja uravnoteZzen odnos fiksnih i varijabilnih
novCanih i nenov€anih primitaka. Svaki od njih donosi odredenu razinu znacaja, a
utjeCe i na razvoj karijere zaposlenika. Fiksni dio primitaka odnosi se na podrucje
odgovornosti. Varijabilnim primicima nagraduju se postignu¢a.Oni ovise o tri razine
uspjesnosti, odnosno individualnoj uspjesnosti, uspjeSnosti organizacijske jedinice te
uspjeSnosti banke. Cjelokupni paket primanja nadopunjen je razliitim beneficijama

koji djeluju motivacijski na zaposlenike i poti€u ih na cjelovitiji sustav razvoja karijere.

Sustav beneficija moguce je razmotriti kao stimulator zaposlenika. Tocnije, rije€ je o
poticajnom Cimbeniku, koji utjeCe pozitivho na zaposlenike da se integriraju i predano
posvete razvoju karijere, kako bi ostvarili osobne i organizacijske koristi. Na ovaj
nacin Zagrebacka banka nastoji utjecati na one ¢imbenike na koje je moguce vrsiti
utjecaj. Prethodno je bilo rije€i o tome da postoje brojni osobni ¢imbenici, kao $to su
sklonost osobe kontinuiranom ucenju i razvoju, fleksibilnosti i sli€no, na koje nije
moguée utjecati, dok je na one ostale moguce vrsiti maniji ili ve¢i utjecaj. Sto se
organizacija viSe usmjeri na motiviranje zaposlenika, to je njegov interes prema

razvoju osobne i organizacijske karijere veéi, a time i rezultati uspjesniji.
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5. ZAKLJUCAK

lako se u praksi proces upravljanja karijerom zaposlenika veze uglavhom uz
srediSnju fazu procesa i osnovne instrumente razvoja karijere zaposlenika, treba
istaknuti, a Sto je potvrdeno i ovim istrazivanjem, kako je rije€C o znatno
kompleksnijem procesu. Evidentno je kako svaka od predmetnih faza ima presudnu
ulogu za konacni uspjeh i rezultate, kako na strani organizacije ili poslodavca, tako i

zaposlenika.

Provedba ovoga procesa od strateSkog je znacCaja za organizaciju, a to se ocituje u
pribavljanju i razvoju ljudskih potencijala, koji su nositelji poslovnog uspjeha i
sposobnosti realizacije strateskih ciljeva organizacije. Kvalitetni ljudski potencijali
utjeCu na uspjeSno poslovanje, ali i dugoro¢no profitabilan razvoj organizacija, $to
takoder ide u prilog navedenome. Vaznost razvoja karijere zaposlenika oCituje se i u
Cinjenici da na taj naCin organizacija ulaze u kljuCne resurse, a povecanjem njihove

konkurentnosti utjeCe na maksimizaciju konkurentnosti Citave organizacije.

Predmetni proces iznimno je znacajan i s glediSta zaposlenika, Sto se ocCituje u
mogucénosti njihova razvoja i unapredenja njihovih znanja, vjestina, sposobnosti i
konkurentnosti na trzistu rada. Jednako tako, moguée je istaknuti kako je rijeCo
razvoju osobnosti, maksimizaciji osobnog zadovoljstva i sli¢nim ucincima. Upravo
zbog toga proces kao takav plijeni interes poslodavaca, ali i zaposlenika, posebice u
uvjetima suvremenoga doba i konkuriranja na kompleksnom, dinami¢nom i

izazovnom trzistu rada.

Na primjeru Zagrebacke banke potvrduje se kako je ova organizacija ve¢ poCetkom
21. stoljeCa prepoznala znacaj ovoga procesa. U kontekstu organizacijske strukture
ustrojen je zaseban sektor za upravljanje ljudskim resursima, koji je zasluzan za
implementaciju i razvoj istoga. Kao i u ostale poslovne procese, u sustav upravljanja
karijerom ova je organizacija Cvrsto integrirala temeljne vrijednosti koje su odraz

njezina odrzivog poslovanja i dugoro¢nog razvoja.
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Poseban znaCaj u kontekstu razvoja Kkarijere zaposlenika na primjeru ove
organizacije evidentan je kroz usmjerenost na sve faze, od pribavljanja zaposlenika,
preko razvoja karijere, do odrzavanja iste. Takoder, smatra se vrlo korisnim
postojanje baze podataka koja uvelike olakSava potrebu pronalaska i regrutiranja
adekvatnih ljudskih potencijala u uvjetima kada se ona iskaze. Tome treba pridodati
suradnju s brojnim sveuciliStima, kao i postojanje ZABA akademije koja prepoznaje
potencijal studenata drustvenih znanosti i ulaze sredstva i napore u njihov kvalitetniji
razvoj, nudeci pri tome povoljno radno okruzenje, te financijske i nefinancijske
naknade za rad, kako bi privukla kvalitetne i konkurentne ljudske resurse u

buduénosti.

Smatra se kako je ZagrebaCka banka uzoran primjer organizacije, koji kao
takavmoze posluziti brojnim organizacijama, koje imaju poteSkoce i potrebu za
razvojem ljudskih potencijala tepribavljanja adekvatnih zaposlenika. U buduc¢nosti se
oCekuje nastavak intenziviranja znaCajna i ulaganja u predmetni proces na svim

razvijenijim, odgovornijim i konkurentnijim organizacijama, kao i mnogim drugim.
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SAZETAK

Upravljanje karijerom zaposlenika od strateSkog je znaCaja za organizacije, ali i od
Zivotne vaznosti za zaposlenike, kao pojedince. lako proces ovisi 0 brojnim
Cimbenicima, kljuénim se istiCu mogucénosti organizacije, kao i angazman te

potencijal zaposlenika.

S gledista zivotnog ciklusa upravljanja karijerom, svaka od predmetnih faza ima
osobit utjecaj na konacni uspjeh i realizaciju ciljeva. pri imlementiranju ovog procesa
kao sloZzenog organizacijskog sustava vazno je provoditi aktivnosti od istrazivanja
trziSta i pribavljanja zaposlenika, preko razvoja karijere i njezine stabilnosti, do
okoncanja iste. Organizacije Cesto poseban intenzitet usmjeravaju prema sredistu
Zivotnog ciklusa ovoga procesa, no optimalnim se smatra podjednako ulagati u sve

faze.

Zagrebacka banka ima razvijen i organizacijski ustrojen sustav upravljanja karijerom
zaposlenika. Posebna paZnja posvecena je ulaganju u studente kao buduce
zaposlenike, kao i na razvoj postoje¢ih. U tu svrhu primjenjuju se brojni alati ili
instrumenti, a konacni rezultat je u€inkovitije, efikasnije i konkurentnije poslovanje, te

zadovoljniji zaposlenici.

Klju¢ne rijeCi: upraviljanje karijerom, organizacija, zaposlenici, Zivotni ciklus,

Zagrebacka banka.
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SUMMARY

Managingemployeecareersisofstrategicimportance for organizations, but
alsoofvitalimportance to employees as individuals. Althoughtheprocessisrelatedby a
numerousfactors, themainofthem are theorganization'spossbilities as well as

theemployee'sengagementandpotential.

Fromthepointofcareer management lifecycle, eachoftheconcernedstageshas a
particularimpact on theultimatesuccessandrealizationofthegoals.
Implementingthisprocess as a complex organizational system isdeterminatedby some
mainphases, frommarketresearchandemployeeacquisition, throughcareer
development anditsstability, untilcompletionoftheprocess.
Organizationsoftenhavespecialintensitytowardsthecenterofthelifecycleofthisprocess,

but itisconsideredthatis optimum to investequallyineachphases.

Zagreba Bank has a well-developedandorganizationallymanagedemployee
management system. Particularattentionispaid to investinginstudents as future
employees, as well as to the development ofexistingones.
Numeroustoolsorinstruments are used for thispurposeandthefinalresult are

efficientandcompetitivebusinessandsatisfiedemployees.

Keywords: career management, organization, employees, lifecycle, Zagreb Bank.
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