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SazZetak

Dramaticne promjene u proteklim desetlje¢ima, pritisak globalizacije, tehnoloske promjene
uvelike su utjecale na poslovno okruzenje. Ukoliko Zele izdrzati sav taj pritisak i napredovati,
organizacije moraju pripremiti strateski odgovor na navedene zahtjeve.

S druge pak strane, zaposlenici koji su obrazovani te socijalno i mentalno pripremljeni za
promjene na radnom mjestu imat ¢e najvise koristi od globalizacije. Najveca potraznja bit ¢e
za zaposlenicima koji su kreativni i inovativni, koji posjeduju osnovne vjestine te tehnolos-
ke vjestine nuzne za djelovanje u promjenljivom radnom okruZenju. Umjesto zadanih speci-
ficnih vjestina, zaposlenici trebaju razviti vjestine donosenja odluka i rjeSavanja problema te
biti spremni uciti sami i od drugih.

Preuzimanje odgovornosti za razvoj i upravljanje karijerom najvazniji je strateski zadatak za
poboljsanje poloZaja zaposlenika na trzistu rada. Rukovoditelji ljudskih potencijala mogu po-
moci zaposlenicima da osvijeste potrebu za promjenama u karijeri koje su nuzne zbog pro-
mjene organizacijske strukture i situacije u okruzenju.

Vaznu ulogu u tom procesu ima upravljanje karijerom. Pojam moZemo definirati kao cjelozi-
votni proces ulaganja u resurse kako bismo postigli zadane ciljeve u karijeri. Upravljanje ka-
rijerom nije dogadaj koji se dogodi samo jednom, ve¢ stalni proces koji je nuzan radi prila-
godbe promjenama koje donosi ekonomija 21. stoljeda.

Kljuc€ne rije€i: globalizacija, vjestine, poduzetnicke kompetencije, upravljanje karijerom

1. Funkcija razvoja ljudskih potencijala

S promjenama koje se u Hrvatskoj zbivaju u svezi s tehnologijom, politickim promjenama, pri-
jelazom na trziSno gospodarstvo, umjesto personala i kadrova uvodimo upravljanje i razvoj ljud-
skih potencijala. Novim terminom naglasavaju se mnoge promjene u odnosu na ranija razdoblja,
kao npr. da nisu svi ljudi jednaki, ve¢ imaju jednaka prava u startu te da za svako radno mjesto po-
stoji konkurencija koja pocinje vec¢ u skoli. U toj konkurenciji slabiji zaostaju, a odlucuje stru¢nost
viSe nego obiteljska ili stranacka pripadnost.

1.1. Strateska uloga i ciljevi

Kadrovski menadzment zapoceo je svoju aktivnost kao operativna funkcija, no njegova stra-
teSka uloga svakodnevno raste. Od operativne (administrativni postupci, odabir zaposlenika, rje-
Savanje razlicitih upita i sl.) do strateske koja naglasava da su ljudi u organizaciji najvredniji poten-
cijal. Ta uloga izvire iz spoznaje da za svaku posebnu strategiju poduzeca treba projektirati primje-
renu strategiju ljudskih potencijala, jer zaposlenici mogu biti izvor konkurentske snage poduzeca
samo ako se u njihov razvoj ulaze i njima djelotvorno rukovodi.
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Svako poduzece kreira sluzbu razvoja ljudskih potencijala sukladno svojim potrebama. Narav-
no, u mikro i malim poduzecima sigurno nece biti cijele sluzbe koja se bavi tim procesima jer je to
jednostavno neisplativo, ali trebalo bi poraditi na tome da vlasnici/direktori prepoznaju vaznost
razvoja ljudskog potencijala i kontinuirano prate njihov razvoj, a ukoliko su u mogucnosti da an-
gaZiraju konzultante za podrudje razvoja ljudskih potencijala kako bi imali stalnu i stvarnu sliku
stanja.

2. Razvoj i upravljanje karijerom

Karijera se moze definirati kao odrednica individualnog profesionalnog razvoja, odnosno in-
dividualnih profesionalnih uspona i padova tijekom radnog vijeka. Objektivni aspekt promatranja
karijere tradicionalno se vezuje za profesionalni razvoj i sustav napredovanja. Karijera, promatra-
na i sa subjektivnog i s objektivnog stajaliSta predstavlja medusobno povezan i sukcesivan slijed
poslova, poloZaja i radnih iskustava zaposlenog tijekom radnog vijeka, koji prati promjene u njego-
vim moguénostima i stavovima, njegovoj uspjesnosti i njegovom iskustvu i ponasanju.

2.1. Upravljanje karijerom

Razvoj karijere specifi¢an je i partnerski odnos izmedu pojedinca i poduzeca, a rukovoditelji
ljudskih potencijala sve veéu paznju posvecuje upravljanju karijerom.

Pod upravljanjem karijerom podrazumijeva se proces kojim rukovodstvo poduzeca odabire,
ocjenjuje, razmjesta i razvija ljudske potencije, kako bi se osigurao potreban broj strucnih resursa
koji ¢e zadovoljiti buduce potrebe poduzeca. U uskoj vezi s upravljanjem karijerom jest i planiranje
karijere. Rijec je o procesu izbora zanimanja, poduzeca i smjera koji ¢e slijediti necija karijera. Ve-
¢ina se autora slaZe da postoje dvije vrste planiranja karijere: individualno i organizacijsko. Organi-
zacijsko planiranje karijere jest proces kojim rukovodstvo poduzeda planira ciljeve karijere ljudskih
potencijala, dok je individualno planiranje karijere proces kojim svaki zaposleni planira ciljeve vla-
stite karijere. Program planiranja karijere pomaze i omogucava poduzedu identifikaciju talenata s
visokim razvojnim potencijalom i buducih rukovoditelja , poboljSanje zadovoljstva poslom, identi-
fikaciju s poduzeé¢em i opéi razvoj pozitivnih stavova kod zaposlenih.

2.1.1. Faze u razvoju karijere

U analizi razvoja karijere mora se promatrati Zivotni ciklus kroz koji se sukcesivno smjenjuju ra-
zlicite faze kroz koje prolazi profesionalna karijera. Faze karijere obi¢no se povezuju s nekim opéim
Zivotnim fazama, s tim da se uglavnom odnose na svijet rada i kretanja u njemu.

Mogudée su znatne varijacije u pojedinim fazama razvoja karijere, a ovise o individualnim karak-
teristikama i drugim faktorima koji utjecu na razvoj individualne karijere. U svim fazama karijere
potrebe i aktivnosti pojedinca i poduzeca su razlicite, zbog toga ih oba aktera (pojedinac i poduze-
¢e) trebaju dobro upoznati i razumjeti kako bi se zajednicki razvijali u Zeljenom smjeru.

U literaturi povezanoj s rukovodenjem uglavnom se susrecu Cetiri faze u razvoju karijere:

Prva faza:

Ovu fazu mozemo podijeliti na dva dijela jer se prvi dio koji bi mogli nazvati i istrazivanjem od-
vija prije stvarnog ulaska u svijet rada i obi¢no je pod velikim utjecajem izre€enih i neizrec¢enih po-
ruka u vezi sa Zivotnim putem. Ove poruke obi¢no dolaze od osoba koje predstavljaju autoritet,
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one utjecu na osobu da stvori Zelju o vrsti posla kojom se Zeli baviti, gdje treba Zivjeti i izgradi du-
hovne dimenzije o nacinu Zivota kao Sto je izbor partnera, broja djece i tako dalje.

Faza ulaska u poduzece ujedno je i ulazak u karijeru. To je faza uvodenja u posao, socijalizacija
s radnom sredinom i uklapanje u organizacijsku strukturu poduzeca. Za uspostavljanje ove faze ka-
rijere potrebno je 6 do 8 godina rada, gdje je zaposlenik u velikoj mjeri samostalan, prihvaca upute
i smjernice drugih, nastoji se dokazati kako bi njegovi potencijali i ambicije dosli do punog izrazaja.

Druga faza:

Ovo je faza napredovanja, koja pocinje izmedu 30 i 35 godine i traje do 40 ili 45 godine Zivo-
ta. Zaposlenik je uspostavio karijeru, izabrao podrucje rada i pokazao potencijale, socijalizirao se
i uklopio u radnu sredinu, stekao sigurnost i praksu za samostalni rad. U ovoj fazi svjestan je svo-
jih mogucénosti napredovanja i razvoja. MozZe procijeniti svoje sposobnosti i “Sanse” za razvoj kari-
jere. Zadovoljstvo karijerom povecava osjecaj kompetentnosti i odanosti poduzecu, a nezadovolj-
stvo ga motivira za traganjem za drugim poduzeéem.

Treca faza:

Faza odrzavanja karijere, pocinje izmedu 40 i 45 godine Zivota i traje negdje do 50 ili 55 godi-
ne. U tom periodu zaposlenik ima stabilan, potvrden i misaoni polozaj unutar poduzeca, gdje se
nastavlja dalji rast ili se odrzava postojece stanje, a ponekad vec¢ zapocinje i faza opadanja. Ipak
je to za vecinu faza u kojoj se uspostavlja stabilna karijera, a radno mjesto i polozaj zele se zadr-
Zati po svaku cijenu. U ovoj fazi jasno se sagledava uspjeh, odnosno neuspjeh u karijeri i profesi-
onalnom Zivotu.

Cetvrta faza:

Faza kasne karijere, pocinje u Zivotnom periodu od 50 do 55 godine i traje do odlaska u miro-
vinu. To je u stvari faza povlacenja i opadanja aktivnosti. Zaposlenik se suo¢ava s neminovnim za-
vrietkom profesionalne karijere i prenosi ovlastenja, obaveze i odgovornosti na mlade kolegice/e.

2.1.2. Faktori utjecaja na razvoj karijere

Proces dono3enja odluka i izbora u tijeku karijere pod utjecajem je vise faktora vezanih za po-
jedinca, i njegovo uze i Sire okruzenje u kojem djeluje. Primarni se faktori vezu za osobne karak-
teristike pojedinca, njegov sustav vrijednosti, ambicije, interese, potrebe, sposobnosti, vjestine,
nivo obrazovanja, stil Zivota. Utjecaj obitelji, prijatelja, kolega i rukovoditelja takoder je vazan fak-
tor. Potrebe, zahtjevi i mogucnosti koje pruza poduzece takoder se javljaju kao bitan faktor u pro-
cesu odlucivanja o karijeri.

2.1.3. Uloge u razvoju karijere

Zaposleni predstavljaju najznacajniji resurs, ali je on istovremeno i najskuplji i najproblematic-
niji resurs. Znacajan je jer je direktno povezan s provedbom aktivnosti poduzeca i njegovom kon-
kurentnom prednosc¢u. Od nacina na koji poduzece upravlja zaposlenima u velikoj mjeri ovisi nje-
gova konkurentska prednost. Zaposleni, kao ljudski potencijal, obuhvacaju cjelokupno iskustvo,
vjestine, procjene, sposobnosti i mudrosti pojedinaca povezanih s jednim poduzecem, stoga tre-
ba prihvatiti potpuni zaokret u odnosu na nekadasnju strategiju razvoja, srednjoroc¢ne i kratkoroc-
ne planove i prihvatiti sve promjene koje su nuzne na razini mikroorganizacije u podrucju razvo-
ja karijere.
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Generalno su pojedinci odgovorni za planiranje svoje karijere, medutim poduzeé¢a mogu pruzi-
ti veliki doprinos u ovom procesu. Od klju¢ne vaznosti je da poduzecée uspostavi dobar sustav pro-
cjene uspjesnosti zaposlenika i njihovih potencijala. Velik broj srednjih i velikih poduzeéa ima iz-
graden sustav podrske putem kojeg provodi jednom godiSnje posebnu procjenu potencijala za na-
predovanje, identificiranje talenata i kandidata za klju¢ne pozicije.

Zadatak je rukovoditelja identificirati individualne potrebe, interese i mogucnosti koje poduze-
¢e pruza zaposlenima. Njihov zadatak je takoder prenijeti i objasniti misiju, strategiju i ciljeve po-
duzeca te pomodi zaposlenima da svoju karijeru usklade sa svojima i moguénostima poduzeca.
Ipak temeljni je zadatak pracenje uspjeSnosti i razvojnih potencijala zaposlenih, poticanje njihovog
razvoja, ukazivanje na utjecaj promjena okoline, poslovnih potreba vezano za promjene u potreb-
nim znanjima i vjestinama.

3. Kljuéne kompetencije

U danasnje vrijeme sve se cesce susre¢emo s terminom klju¢nih kompetencija kao temeljem
nuznim za obrazovni sustav, ali i za zaposljivost. Preporuke Europskog parlamenta i Vije¢a Europe
obuhvacaju osam klju¢nih kompetencija i to:

e Sposobnost komunikacije na materinjem jeziku

e Sposobnost komunikacije na stranom jeziku

e  Matematicke kompetencije i temeljne kompetencije u znanosti i tehnologiji

e Digitalne kompetencije

e Sposobnost i voljnost za ucenje

¢  Meduljudske, medukulturalne i drustvene te gradanske kompetencije

e Poduzetnistvo

e  Kulturaizrazavanja

Relevantni dokumenti Europske unije ove kompetencije definiraju kao kombinaciju znanja,
strucnosti, sposobnosti i stavova koja odgovaraju okruzenju. Klju¢ne su kompetencije one koje po-
jedinac treba za osobno ispunjenje i razvoj, aktivno gradanstvo, socijalnu uklju¢enost i zaposljava-
nje. Do kraja formalnog obrazovanja i osposobljavanja pojedinci bi trebali imati razvijene klju¢ne
kompetencije koje im omogucavaju ponasanje i rad odrasle osobe, s time da ih trebaju nadalje ra-
zvijati, oCuvati i unaprijediti kao dio cjeloZivotnog ucenja i obrazovanja odraslih. (EC: Klju¢ne kom-
petencije za cjelozivotno ucenje: Europski referentni okvir, 2004).

3.1. Poduzetnicke kompetencije

Prema definiciji poduzetnistvo se odnosi na sposobnost pojedinca da ideju pretvori u akciju.
Ukljuduje kreativnost, inovativnost i preuzimanje rizika, kao i sposobnost planiranja i vodenja pro-
jekata kako bi se ostvarili predvideni ciljevi. To zahtjeva svakodnevnu svijest o okruZzenju i uvjeti-
ma te iskoriStavanju prilike, a temelj je sposobnostima, vjestinama i znanjima koja su potrebna po-
duzetnicima za uspostavljanje i ostvarivanje drustvenih i poslovnih aktivnosti.

Neophodna znanja ukljuéuju odgovaraju¢e mogucnosti za osobne, profesionalne i/ili poslov-
ne aktivnosti, ukljucujuci stvaranje opce slike o uvjetima u kojima ljudi Zive i rade, kao $to su ra-
zumijevanje djelovanja gospodarstva te shvacanje moguénosti i izazova koji stoje pred poslodav-
cem ili organizacijom.

Vjestine i sposobnosti odnose se na aktivno upravljanje projektom (ukljucujuci vjestine i spo-
sobnosti planiranja, organiziranja, upravljanja, vodenja i delegiranja, analiziranja, komuniciranja,
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razumijevanja, evaluiranja i memoriranja), kao i mogucnosti pojedinacnog i timskog rada. Pritom
su prisutne sposobnosti procjenjivanja vlastitih snaga i slabosti, te procjena rizika, odnosno izna-
laZzenje mogucénosti osiguranja. Poduzetnicki se stav ocituje u inicijativnosti, proaktivnosti, samo-
stalnosti i inventivnosti u osobnom i drustvenom Zivotu, kao i u radu. To takoder ukljucuje moti-
viranost i odlu¢nost u postizanju ciljeva u osobnom i poslovnom Zivotu.

4. Konkurentnost radne snage

Prema najsire prihvac¢enoj definiciji, konkurentnost je sposobnost postizanja uspjeha na trzisti-
ma koja vodi k visoko produktivnom gospodarstvu i poboljSanom Zivotnom standardu cjelokupnog
stanovnistva. Konkurentnost radne snage zasniva se na obrazovnoj strukturi, podudarnosti ponude
i potraznje u smislu znanja, vjestina i sposobnosti te troskova samog rada.

Odredeni broj institucija iz razlicitih pobuda provodi istraZivanja vezana za trziste rada. U sluca-
ju obrazovnih institucija radi se o potrebi inoviranja programa obrazovanja kako bi maksimalno od-
govarale potrebama poslodavaca. Predstavnici trzista rada (Hrvatski zavod za zaposljavanje, por-
tali i agencije koje posreduju u zaposljavanju), istrazuju u cilju prilagodbe nezaposlenih potrebama
poslodavaca.

Hrvatska gospodarska komora provodi istrazivanje potreba za obrazovanjem i usavrsavanjem
u malim i srednjim poduzeéima s posebnim naglaskom na poduzetnickim vjeStinama. Iz dobivenih
rezultata moguce je jednoznacno utvrditi da su te vjestine viSe nego potrebne te da poduzeca koja
su prepoznala vaznost upravljanja karijerom lakSe utvrduju potrebe svojih zaposlenika za dodatnim
usavrsavanjem, a samim tim i napredovanjem. Prilikom interpretacije rezultata treba uzeti u obzir
da se radi o mikro (1-5 zaposlenih), malim (6-50 zaposlenih) i srednjim poduzec¢ima (51-250 zaposle-
nih). Mikro i mala poduzeéa nece nikada imati odjele za razvoj ljudskih potencijala jer broj zaposle-
nih ne opravdava takav trosak, ali od iznimne je vaznosti da poduzetnici koji su i vlasnici tih poduzeca
imaju osjecaj za vaznost ulaganja u ljude i brigu o njima. Na taj nacin osigurat ¢e im sve ono sto do-
bivaju i zaposlenici u velikim poduzeéima zahvaljujuéi odjelima koji brinu samo o njima. Najveci pro-
blem, bio je i bit ¢e sa srednjim poduzeéima, koja su naglo presla iz faze malih u srednja, te se zate-
kla u nepoznatom podrucju. Za takva poduzeca bilo bi najbolje rjeSenje da njihovi vlasnici u trenutku
kada se broj zaposlenih poveca preko 50 angaZiraju vanjskog stru¢njaka (outsorcing), koji ¢e im po-
moci u izradi strategije razvoja ljudskih potencijala i stalno pratiti buduée potrebe.

Ukoliko bi usporedili rezultate istrazivanja iz 2011. i 2012. vidljivo je da poduzetnicke kompeten-
cije nisu dovoljno razvijene, te da je nuzan njihov daljnji razvoj. U istrazivanju za 2012. godinu poseb-
no se isti¢e potreba za osobnom kreativnoscu, no zabrinjava nizak rezultat vezan za unapredivanje
zaposlenika, a Sto ukazuje da MSP nisu prepoznala vaznost cjelozZivotnog ucenja kao poticaja za ra-
zvoj karijere.

S obzirom da rezultati u svim istraZivanjima koja provodi Komora od 2009. ukazuju na potrebu
za usavrSavanjem na podrucju poduzetnickih kompetencija, nuzno je da se vise poradi na uvodenju
kljuénih kompetencija u formalni sustav obrazovanja kako bi se ve¢ od malih nogu razvijale vjestine
potrebne za razvoj karijere.

5. Zakljucak

Pri upravljanju karijerom nuzna je usmjerenost na interese zaposlenih jer ¢e na taj nacin do-
biti mogucnost da dio svog razvoja karijere stave pod svoju kontrolu iskazivanjem svojih interesa.
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Sustav upravljanja klju¢nim i perspektivnim zaposlenicima osnova je ucinkovitog sustava ra-
zvoja karijere. Ukoliko bi napravili jednostavnu anketu medu poslodavcima tko su ti perspektivni
zaposlenici vjerojatno bi dobiveni odgovori sadrzavali sljedece karakteristike: znatizZeljni, inovativ-
ni, kreativni, prihvacaju promjene, preuzimaju inicijativu, preuzimaju odgovornost i tako dalje. Na-
vedeno mozemo usporediti s cijelim nizom razli¢itih definicija vezano za poduzetnicke kompeten-
cije i naci ¢éemo stopostotno preklapanje. MoZemo, stoga, pretpostaviti da osobe koje imaju razvi-
jene poduzetnicke kompetencije, ali i ostale kljuéne kompetencije imaju viSe Sansi da se njihova
karijera razvija u smjeru koji su oni odabrali, a u slu¢aju nepreklapanja postavljenih i dostignutih
ciljeva sigurno je da ¢e te osobe preuzeti inicijativu i krenuti s punom odgovornoséu u istrazivanje
novih podrucja na kojima ¢e modi doseci postavljene ciljeve.
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The role of entrepreneurship competences
at career management

Abstract

The world has undergone a dramatic change over the last few decades, the forces of glo-
balization; technological changes have greatly changed the business environment. Organi-
zations were required to respond in a strategic manner to the changes taking place in order
to survive and progress.

At the other side workers who are educationally, socially, and mentally prepared for a chang-
ing workplace will be able to reap benefits from global integration. The demand will be for
workers who are creative and innovative, who have the basic skills and technological compe-
tence to succeed in a changing work environment. Instead of task-specific skills, these work-
ers must have decision-making and problem-solving skills and be able to learn on their own
and with others.

Taking responsibility for one’s personal career management appears to be the prevalent
strategy for increasing one’s marketability in today’s workplace. Human resource manag-
ers can help current employees in this endeavour by incorporating in their clients an aware-
ness of the changing reality of careers, emerging organizational structures, and environmen-
tal situations.

Most important role in that process has career management. We can define career manage-
ment as the lifelong process of investing resources to achieve career goals. Career manage-
ment is not a singular event but a continuing process that is a necessity for adapting to the
changing demands of the 21st Century economy.

Key words: globalization, skills, entrepreneurship competences, career management,
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