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SAZETAK

Upravljanje i razvoj karijera zaposlenika kompleksan je segment menadZmenta ljudskih
resursa na koji utjece mnogo faktora. Karijera podrazumijeva razvoj pojedinca i njego-
vo integriranje u organizaciju te razvoj organizacije. Na razvoj i upravljanje karijerama
moZe se gledati kao na dugorocnu motivaciju. MenadZment ljudskih resursa odredene
organizacije treba osigurati sve preduvijete i upravljati razvojem karijera zaposlenika kako
bi organizacija zadrZala i dobila najbolje zaposlenike. Na osnovi navedenih cinjenica
autori ovog istraZivanja proveli su anketu u kojoj je sudjelovao slucajno odabran uzo-
rak radno aktivne populacije grada Koprivnice. Empirijsko istraZivanje fokusirano je na
analizu osobnih stavova, percepcije i iskustva radnog kontingenta Koprivnice kao jednog
od nerazvijenijih urbanih sredista Republike Hrvatske. Stoga je predmet istraZivanja, uz
analizu sustava menad?menta ljudskih resursa, nacin upravljanja karijerama zaposlenika
kod njihovih poslodavaca. Ovim istraZivanjem mogu se detektirati faktori vazini za razvoj
karijera zaposlenika i upravljanje ljudskim resursima te utjecaji na poslovanje organizacije.
Rezultati ankete obradeni su primjenom statistickih metoda, poput neparametrijskih testova
i deskriptivne statistike te metodom analize varijanci uz primjenu SPPS Statistics programa.
Generalni je zakljucak provedene analize da su uocene pojedine slabosti u modelu upravlja-
nja karijerama ispitanika kod njihovih poslodavaca te da postoji jasna potreba za dubinskim
restrukturiranjem funkcije menadZmenta ljudskih resursa i podizanjem svijesti o vaZnosti
zaposlenika i karijera za organizaciju.

Kljuéne rije€i: ljudski resurs, upravljanje karijerom, radno aktivno stanovnistvo, grad Koprivnica
Keywords: human resources, career management, working population, city of Koprivnica
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uvoD

Ljudski resursi su jedinstven kapital poduzeca i investicija na koje treba gledati kao na suradnike i
dio odredene organizacije. Upravljanje tim kapitalom presudno je za uspjeSno poslovanje, konkurenciju
i opstanak na trzistu. Neke djelatnosti u pojedinim podrucjima vise ovise o ovom resursu, a neke manje.
Usprkos tome, ljudski faktor je nezamjenjiv u odlucivanju, prilagodbi situacijama te kontaktu s javno-
$¢u i kupcima. Upravljanje podrazumijeva pronalazak, privlacenje, selekciju, usavrSavanje i razvoj te
raspored i zadrZavanje zaposlenika, $to se definira kao upravljanje ljudskim potencijalima u razvoju
karijera zaposlenika. Karijera se najjednostavnije moZe definirati kao obavljanje posla temeljeno na
razvoju, usavrSavanju i napretku te ostvarenju ciljeva prosperiteta i samoostvarenja. Svaka karijera ne
mora nuzno biti posao, ali svaki posao uz odredene napore pojedinca i organizacije mozZe postati kari-
jera. Karijeru takoder moZe razliCito poimati pojedinac zato Sto je osjeaj samoostvarenja i uspjeha
individualan i subjektivan. Mnoge uspjeSne organizacije imaju zaposlenike koji nemaju karijeru, stoga
je ocigledno da neadekvatno upravljanje razdvaja osnovni cilj organizacije (stjecanje profita) od razvoja
zaposlenika. Orijentacija iskljucivo na profit moguca je upravo na racun zaposlenika i kupaca, ali to nije
odrZivo i ima odredenu cijenu (nemotivirani zaposlenici, smanjena konkurentnosti i dr.). Sagledavanje
ove problematike vazno je zbog upucivanja na izazove i promjene koje se dogadaju na trzistu rada te
na potrebe za prilagodbom, istraZivanjem i uenjem o ponasanju, psihologiji ljudi i novim modelima
upravljanja u organizacijama prema nacelima druStvene odgovornosti s ciljem odrZivosti.

PREGLED DOSADASNJIH TEORIJSKIH SPOZNAJA O LJUDSKIM RESURSIMA |
RAZVOJU KARIJERA

Ljudski resursi su nositelj procesa glavnih i potpornih funkcija poslovanja tako da menadZment
ljudskih resursa utjeCe na performanse i uspjeh svake od njih. Dessler (2015: 30) navodi da je
menadzment ljudskih potencijala niz procesa koji obuhvacéaju od uposljavanja, usavrSavanja, procjene
i nagradivanja uposlenika, preko vodenja racuna o klimi i meduljudskim odnosima do zdravstvenog
stanja i sigurnosti radnika. Cinjenica da je svaki pojedinac jedinstven upuéuje na kompleksne zadace
menadzmenta ljudskih resursa i potvrduje potrebu za multidisciplinarnim pristupom. Stoga Bahtijare-
vi¢-Siber (1999: 3) naglagava da menadZment svojim funkcijama i ulogama usmjerava ponasanje ljudi
kako bi organizacija ostvarila ciljeve te se osiguralo odgovorno i korisno upravljanje ljudima. Isti autor
istice 1 funkcije Human resource managementa (HRM) (1999: 5): strategijski menadZment ljudskih
potencijala, planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih, analiza i uredenje poslova i radnih mjesta,
pribavljanje, izbor, integracija i raspored osoblja, monitoring i ocjena uspjesnosti, motiviranje i nagra-
divanje, obrazovanje i razvoj zaposlenih, oblikovanje Zeljene organizacijske klime i kulture, socijalna i
zdravstvena zastita, radni odnosi te ostale usluge zaposlenima. Upravljanje ljudima promatrano s aspek-
ta zaposlenika odnosi se uglavnom na upravljanje razvojem i karijerom. Ono zahtijeva pracenje uc¢inka
i ponasanja zaposlenika, detektiranje potencijala zaposlenika te razvoj potencijala i karijere kako bi se
dobio maksimum od zaposlenika uslijed samoostvarenja i prosperiteta (Bahtijarevié-Siber, 2014: 56).
Prema Jurinu (2009.), vrijedi stav da zaposlenici donose konacne odluke o svojoj karijeri, §to je to¢no,
ali u tim procesima postoji utjecaj organizacije ponudom, tj. izborom pruZenim u razvoju zaposlenika i
potrebom za razvojem zaposlenika u odredenom smjeru. Rupci¢ (2018.) istice da ulaganje u zaposleni-
ke ima dugoroc¢ne efekte, kako povecanjem produktivnosti tako i na duge staze povecanjem performansi
zaposlenika i motiviranosti zahvaljujuci razvoju i samoostvarenju. Produktivnost zaposlenika reflektira
se na outpute pa time i na kupce, stoga napori menadzmenta ljudskih resursa donose sinergijske efekte
koji multiplikativno utjecu na rezultate. Prema autorima Bagdadil i Gianecchini (2019: 362), uloga
menadzmenta ljudskih resursa jest upravljanje karijerom zaposlenika tako da se njihova strategija inte-
grira u strategiju poslovanja kako bi se ostvarili ciljevi odrzivosti, koji su sve vise problematika vrhov-
nog menadzmenta svjetskih korporacija, ali i teZnja poduzeca diljem svijeta. U stru¢noj literaturi postoji
niz definicija karijere, a razlikuju se po pristupu i obuhvatu. Karijera obuhvaca profesionalni razvoj i
napredovanje u poslovnom, ali i profesionalnom Zivotu svakog pojedinca. Ona je iznimno vazna odred-
nica napretka svakog pojedinca. Valja istaknuti da je za sve to takoder zasluZan pojedinac trudom i
vremenom uloZenim u profesionalni Zivot (Skrti¢, 2008: 218). Nastavno, razvoj karijera zaposlenika
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Tablica 1. Razlike izmedu posla i karijere

POSAO KARIJERA

kratkoro€na vremenska dimenzija dugoro€na vremenska dimenzija ‘

neposredni rezultati dugoroc€ni razvoj i ciljevi

glavno zaduzenje organizacije potrebna suradnja organizacije i pojedinca

osiguran unutar postojece trenutacne organizacije osigurava se u definiciji i obuhvatu profesije, struke ili |
djelatnosti

zadovoljava tekute potrebe organizacije povezuje ciljeve pojedinca i organizacije

pomalo nefleksibilan sustav motivacije uglavhom vezan fleksibilan motivacijski sustav koji povec¢ava ulogu
uz promociju i novac intrinzi¢nih faktora motivacije

lzvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., »Menadzment ljudskih potencijala«, Sveudiliste u Zagrebu, Zagreb, 1999., str. 828

razli¢it je od obuke jer se obuka odnosi na specifi¢nu potrebu organizacije i provodi se za vise zaposle-
nika, dok je razvoj karijera usmjeren na pojedinog zaposlenika (Buble, 2006: 46). Prema autorima Boon
et. al. (2019.), razvoj karijere nije jednokratan i ostvarenjem statusa karijere zaposlenika briga za nju ne
prestaje. Zadac¢a menadZmenta ljudskih resursa je odrZavanje i upravljanje karijerom u Zivotnim faza-
ma. Odrzavanje karijere ne znaci samo odrZavanje kompetencija na odredenoj razini, nego njihov
daljnji razvoj, kao i svih ostalih elemenata koji se temelje na evaluaciji ostvarenih kvaliteta (Liani et.
al.,2017: 15).

Marusic¢ (2006: 175) istice da pojedini autori u definiciji karijere naglasak stavljaju na individualni
pogled na stavove i ponaSanje vezano uz posao tijekom radnog vijeka koji se transferiraju na sve druge
Zivotne aspekte u istom vremenu. Autori Shuck et. al. (2018.: 3) takoder u definiciji karijere isticu slicne
relacije pa karijeru definiraju kao individualno percipiran slijed stavova i ponasanja povezanih s isku-
stvom i aktivnostima vezanim uz rad, odnosno isticu da karijeru ¢ine promjene u vrijednostima, stavo-
vima i motivaciji koje se dogadaju kako osoba postaje starija. Potonje upucuje na vaznost i gotovo
nuznost vremenskog raspona i Zivotne dobi u karijeri pojedinca. Navedeni faktori jesu vazni, ali ne i
presudni. Vrijeme i Zivotna dob svakako utjece na osjecaje pojedinca, poimanje posla i karijere te vred-
novanje vlastitih uloga i dostignuéa. No bez konkretne osnove da se odredeni dosezi evaluiraju kao dio
karijere oni nemaju teZinu u odredivanju koncepta i iskustva u karijeri. Cesto se posao poistoviecuje s
karijerom, ali to nisu sinonimi i treba ih razlikovati. Posao prerasta u karijeru kada omoguéuje razvoj
zaposlenika i organizacije uz zajednicko putovanje naprijed. Ono mora ukljucivati trud obiju strana i
zajednicke ciljeve.

Posao moZe biti trenutacan i promjenjiv, a karijera je jedna i veZe se uz razvoj pojedinca te sve $to
on radi bilo u jednoj ili nekoliko organizacija. Kada se ostvari kvalitetna karijera, ona se moZe proma-
trati izolirano izvan jedne organizacije te se nastavljati u drugoj, a to se dogada u najvisoj fazi usavrsa-
vanja i razvoja, kada se pojedincu poveéava vrijednost s aspekta profesionalnog razvoja koju »nosi« sa
sobom. U stru¢noj se literaturi, prema autorima Samuel i Guantai (2018.), u istrazivanju definicija
karijere moZe naici na sinonime karijere, a jedan od njih je uz posao i kadrovski razvoj. Kadrovski
razvoj ukljucuje ulaganje u zaposlenike isklju¢ivo za obavljanje posla. Mnoge organizacije ne Zele i ne
pruzaju drugaciji razvoj zaposlenika od onog koji im je kljucan za neka podrucja te tako koce razvoj
karijera zaposlenika. U tom slucaju karijeri treba pristupiti drugacije i promatrati je s aspekta doti¢nog
radnog mjesta, a zaposleniku osigurati razvoj, doprinos i prosperitet unutar njega barem na odredeno
vrijeme i uz prikladnu kompenzaciju. Karijera nije jedno radno mjesto, ali ne znaci da to ne moZe biti.
Karijera podrazumijeva posao koji ispunjava i omogucuje razvoj, ali nije nuzno uvjetovana brojem
pozicija i njihovom visinom te radnim mjestima ako donosi napredak i ostvarenje. Prema Ratnasari i
Sutjahjo (2019.), na karijeru pojedinca utjeCe mnogo faktora, od internih do eksternih, koji utjecu i na
modele upravljanja te razvoja karijera zaposlenika. Interni faktori proizlaze iz karaktera pojedinca,
njegovih preferencija i ciljeva te poimanja vlastite uloge i doprinosa obitelji i druStvu, kao i vrijednosti
koje njeguje. Eksterni faktori odnose se na sve vanjske determinante karijere pojedinca, od obrazovanja,
iskustava do profesionalnog razvoja u poslu, ali i stanja u organizaciji u kojoj gradi karijeru. Na interne
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faktore pojedinac mozZe utjecati, a na eksterne samo djelomice svojim zalaganjem i naporima u domeni
stjecanja znanja i vjeStina te dokazivanjem. Nadalje, u modelu Zivotnog ciklusa karijera ne uzima se u
obzir Cinjenicu da karijera ima smjerove razvoja, tj. da osnovna srz u razvoju karijere (vrhunac) ne
obuhvada mogu¢énosti razvoja pod raznim faktorima utjecaja. Te aspekte i faktore utjecaja u definiranju
razvoja karijere uzima u obzir trodimenzionalni model karijere koji je utemeljio Schein (1971: 401).
Autor objasnjava karijeru na osnovi modela koncepta sidra, gdje pojedinac samostalno percipira vlastite
talente i mogucnosti, svoje temeljne vrijednosti i motive koji bi trebali pripadati njegovu profesional-
nom razvoju. Vazno je istaknuti da je na temelju Scheinova istraZivanja u praksi uocena korelacija
izmedu kretanja zaposlenika i opisanih smjerova, ali i to da se kretanje odvija uvijek u jednom smjeru,
nikada istodobno u njih nekoliko pa stoga autori Guti¢ i Martinc¢i¢ (2017: 20) istiCu tri vrste granica
karijere: hijerarhijske granice, granice ukljucenja te funkcionalne ili odjelske granice. Karijera se u
osnovici razlikuje iskustvom i doZivljajem te razvojem pojedinca. O razvoju karijera odlucuje organi-
zacija svojim ponudama, alatima motivacije i spremnos¢u na ulaganje sredstava u upravljanje karijera-
ma i ljudskim potencijalima opéenito. S obzirom na to da je poslovanje uvijek izloZeno riziku i neizvje-
sno, kao i na Cinjenicu da su fluktuacije zaposlenika i karakteristike ljudskih potencijala stalno pod
utjecajem promjena, upravljanje promjenama i fleksibilnos¢u ljudskog resursa je zadatak HRM poslov-
ne funkcije.

KOPRIVNICA KAO POSLOVNO ODREDISTE

Koprivnica je smjeStena na sjeverozapadu Republike Hrvatske i prostire se na 91,73 km?, &ime
zauzima 5,2% teritorija Koprivnicko-kriZevacke Zupanije, odnosno 0,16% teritorija Republike Hrvat-
ske. Najgusée je naseljen prostor u Zupaniji s 326 st/km?. U Zupaniji grani¢i s opéinama Koprivnicki
Ivanec, Peteranec, Koprivnicki Bregi, Sokolovac i Rasinja, a na krajnjem jugu s Opéinom Kapela koja
je dio Bjelovarsko-bilogorske Zupanije. SjeciSte je vaznih ZeljezniCkih i cestovnih smjerova, poput
magistralne Zeljeznicke pruge Zagreb - BudimpeSta, drzavne ceste prema Madarskoj te dionice Podrav-
ske magistrale koja povezuje Varazdin i Osijek. Na razvoj grada utjecale su povijesne i gospodarske
promjene koje su se odrazile i na demografsko kretanje stanovniStva. Pedesetih i Sezdesetih godina
proslog stoljeéa Podravinu je zahvatio proces deagrarizacije i deruralizacije koji karakterizira velik
transfer radne snage iz sela u grad, ali i promjene iz poljoprivrednih u nepoljoprivredna zanimanja
(Feletar, 1977.). Op¢ina Koprivnica transformaciju doZivljava sredinom Sezdesetih godina uglavnom
razvojem prehrambene industrije (Podravka), a dijelom i drvne (Bilo-Kalnik). Razvojem agroindustrije
i drugih sekundarnih i tercijarnih djelatnosti u Koprivnici je stanovnistvo intenzivno raslo pa je od 1971.
do 1977. broj prosjecno godisnje rastao za 553 stanovnika, i to uglavnom doseljavanjem (Feletar, 1977:
52). Broj radnih mjesta nije pratio stambenu izgradnju pa se u tom razdoblju biljeZe intenzivne dnevne
migracije stanovnistva iz okolnih mjesta. Raspad SFRJ, tranzicija i procesi privatizacije nisu negativnho
utjecali na koprivnicku industriju koja je, unato¢ gospodarskim krizama u drzavi, nastavila dobro poslo-
vati. Prije svega to se odnosi na trgovacko druStvo Podravka (s tvrtkama kéerima) u Koprivnici i
INA-Naftaplin (s velikim leZiStima plina oko Molvi) te kriZevacku tvrtku KTC (trgovacki lanac), §to je
rezultiralo dobrim BDP po stanovniku - odmah iza Zagreba, istarskog i rijeckog kraja (Feletar, 2005:
175-177). Promijenila se i ekonomska struktura stanovniStva. Nova trZi$na privreda nakon 90-ih godina
proslog stoljeca dovela je do novih trendova koji se ogledaju u tercijarnim i osobito kvartarnim djelat-
nostima. Od Drugoga svjetskog rata do popisa stanovnistva iz 2011. godine naselje Koprivnica biljezi
stalni rast broja stanovnika, $to se odvijalo paralelno s industrijalizacijom i urbanizacijom. Posljednja
dva popisa iz 2011. i 2022. godine govore o padu broja stanovnika Koprivnice uslijed sve veceg iselja-
vanja i starenja stanovniStva. Odvijaju se i procesi deindustrijalizacije i deurbanizacije. Osim pada
ukupnog broja stanovnika, biljeZe se negativno prirodno kretanje, negativna migracijska bilanca, sma-
njen broj radno sposobnog stanovniStva, porast broja starog stanovnistva, smanjenje udjela Zena u fer-
tilnoj dobi i dr. (Balija, 2017: 133). Od imigracijskog to je postalo emigracijsko podrucje. Kljucni
pokazatelji za razvoj gospodarstva su struktura i kvaliteta ljudskih resursa pojedinog podrucja/lokacije,
S$to Koprivnicu zbog negativnih trendova ¢ini izazovnim podruc¢jem za strategiju buduéeg proaktivnog
razvoja. Sukladno popisu stanovnistva iz 2022. godine, u Koprivnici Zivi 22.262 stanovnika. Koprivni-
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Tablica 2. Vrijednosti indeksa razvijenosti i pokazatelja za izracun indeksa razvijenosti prema novom modelu izraéuna
na lokalnoj razini (od 2014. do 2016.) za grad Koprivnicu

VRIJEDNOST OSNOVNIH  VRIJEDNOST STANDARDNIH

GRAD KOPRIVNICA

POKAZATELJA POKAZATELJA
PROSJECNI IZVORNI PRIHODI PO STANOVNIKU 34.863,71 104,00
PROSJECNA STOPA NEZAPOSLENOSTI 0,1102 106,96
OPCE KRETANJE STANOVNISTVA (2016./20086.) 99,52 105,31 <
INDEKS STARENJA 103,0 104,22
STUPANJ OBRAZOVANJA (VSS, 20 - 65), (2011.) 0,25040 118,09
PROSJECNI IZVORNI PRIHODI PO STANOVNIKU 3.165,08 104,00
INDEKS RAZVIJENOSTI 108,851
SKUPINA Vil

lzvor: Ministarstvo regionalnoga razvoja i fondova Europske unije (https://razvoj.gov.hr/UserDocsimages//0%20
ministarstvu/Regionalni%20razvoj/indeks%20razvijenosti//Vrijednosti%20indeksa%20razvijenosti%20i%20
pokazatelja%20za%20izra%C4%8Dun%20indeksa%20razvijenosti_jedinice%20lokalne%20samouprave.pdf)

ca je prema gospodarskoj djelatnosti jedno od razvijenijih urbanih sredista Republike Hrvatske, a prema
Strategiji razvoja grada Koprivnice do 2030. (Strategija grada Koprivnice do 2030: 59), pripada VIII.
skupini, odnosno prvoj Cetvrtini iznadprosjecno razvijenih jedinica lokalne samouprave.

Aktivnih poslovnih subjekata u Koprivnici je 784 (Digitalna komora, https://digitalnakomora.
hr/e-gospodarske-informacije/poslovne-informacije/vodici/2220). Najveée poduzeée u Koprivnici je
Podravka, prehrambena industrija d.d., koja je u 2020. godini imala 3105 zaposlenika, §to je 37% od
ukupnog broja zaposlenih (9238) u svim poduze¢ima na koprivnickom podrucju. Osim Podravke, u
Koprivnici posluju Belupo, lijekovi i kozmetika d.d., Calsberg Croatia d.o.o. i Hratman, papirna amba-
laza d.o.o., tvrtke koje su i na razini drZave medu najvecima u svom sektoru (Strategija grada Kopriv-
nice do 2030: 60). Prema Jurcevié, Peri¢-Kaselj i Velhes (2022: 201), Podravka je tvrtka ¢iji se proizvo-
di mogu kupiti u zemljama diljem svijeta, a uvjerljivo je najviSe prisutna na trZiStima jugoistocne,
srednje i istocne Europe, u kojima je otvoren i djeluje sustav podruznica. Podravka je 2005. otvorila
predstavniStvo u New Yorku i ujedno je jedina hrvatska tvrtka koja ima proizvodne pogone u SAD-u te
Siri poslovanje diljem Sjeverne i JuZne Amerike. Odlikuje se liberalizacijom poslovanja i pozicijskom
strategijom na globalnom trzistu.
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EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE STAVOVA RADNO AKTIVNOG STANOVNISTVA
GRADA KOPRIVNICE O UPRAVLJANJU LJUDSKIM RESURSIMA | RAZVOJU
NJIHOVE KARIJERE

Istrazivanje problematike ljudskih resursa je kompleksno i donosi visSedimenzionalan uvid te omo-
gucuje da se odredeni problemi vide u novom svjetlu. Empirijski dio ovog dijela rada oslanja se na
kvalitativno istraZivanje, to¢nije anketno istraZivanje kao temelj za identifikaciju odredenog fenomena.
Ovakva je metoda istraZivanja posebno ucinkovita u sagledavanju druStvenog konteksta populacije te
traZenju i dobivanju informacija o percepcijama, stavovima i iskustvima ispitanika vezanih uz razvoj
karijere kod njihovih poslodavaca. IstraZivanje je provedeno anketnim upitnikom od rujna do prosinca
2022. godine kako bi se dobio sto bolji odaziv ispitanika. Dakle, istraZzivanjem se Zeljelo utvrditi cilj i
prilike za razvoj karijera ispitanika. Kako bi se dobio vjerodostojan uzorak, nastojalo se u odgovaraju-
éem omjeru osigurati zastupljenost ispitanika, odnosno radno aktivnog stanovniStva Koprivnice na
slucajno odabranom uzorku. Grad Koprivnica uzet je u razmatranje kao iznimno razvijeno urbano i
poduzetno srediSte s najve¢om stopom etabliranog malog i srednjeg poduzetniStva (¢ak 88%) uz poslo-
vanje najvecih tvrtki na razini hrvatske ekonomije unutar svog sektora. Anketu je ispunilo 200 ispitani-
ka aktivnog stanovnistva Koprivnice, $to ¢ini reprezentativan uzorak. Varijable ankete bile su spol, dob,
stru¢na sprema i radni staz, uz formiranje kontrolnih varijabli vezanih uz percepciju i iskustva kada je
rije¢ o karijerama, a promatrale su se medusobno. Mjerni instrument bio je upitnik s pitanjima zatvore-
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nog tipa stupnjevanim Likertovom ljestvicom, uz kodiranje i analiziranje koriStenjem SPSS softvera. U
istraZivanju temeljenom ne anketiranju uvijek je problem c¢injenica da pojedini ispitanici, iako je ano-
nimnost naznacena i zagarantirana, nevoljko odstupaju od deklariranih stavova koje zastupaju njihovi
poslodavci, sto upucuje na zakljucak da neke rezultate treba prihvatiti s odredenom zadr§kom.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Na pocetku anketiranja svi su ispitanici bili upitani jesu li u radnom odnosu kod svog poslodavca
(bez upita o nazivu tvrtke u kojoj su zaposleni) pa je time isklju¢eno nezaposleno stanovnistvo grada
Koprivnice. U istraZivanju su dominirali ispitanici muskog spola, i to udjelom od 91%, dok je udio
ispitanika Zenskog spola bio 9%. Strukturu je definirao i odaziv radno aktivne populacije Koprivnice.
Potonje nije uzeto kao diskriminirajudi faktor, nego kao slu¢ajno odabrani uzorak koji je na jedan nacin
odredio rezultate istrazivanja. Struktura odgovora ispitanika vezana je uz dobnu skupinu, iz koje se
uocava da uzorkom dominiraju ispitanici u dobi od 34 do 41 godine s 24%, a podjednakim udjelom
slijede zaposlenici u dobi od 26 do 33 godine te zaposlenici u dobi od 42 do 49 godina (21%) pa se
generalno moZe reci da u organizaciji dominiraju zaposlenici u dobi od 26 do 49 godina, $to predstavlja
dob najvece fizicke spreme u kombinaciji s iskustvom. Iz dobivenih odgovora ispitanika vidi se da udjel
aktivnog stanovnistva u dobi od 18 do 25 godina iznosi 12%. Mladi se izgraduju i stjeCu nova iskustva
te poslodavcu predstavljaju investiciju koja donosi niz benefita pojedinoj organizaciji jer mladi zapo-
slenici lakSe usvajaju odredene prakse, znanja i pravila te su otvorenog uma kada je rije¢ o vrijednosti-
ma i sustavima, posebno oni kojima je to prvi posao pa se lakSe integriraju u okruZenje i samu organi-
zaciju, Sto u osnovi predstavlja ljudski kapital ako im se omogudi razvoj i izgradnja karijere. Stupanj
obrazovanja ispitanika vaZan je ¢imbenik prilikom davanja odgovora jer predstavlja okosnicu razvoja
karijere. Od ukupno 200 ispitanika svi (100%) su se izjasnili o stupnju obrazovanja kako slijedi: srednja
struna sprema 72%, visa stru¢na sprema 20% i osnovna $kola ili niska stru¢na sprema 8%. Ispitanici
koji imaju samo osnovnu Skolu oni su starijih generacija pred mirovinom, a u svom radnom vijeku nisu
se zeljeli dodatno obrazovati i napredovati. Usko povezano s prethodnim pitanjem, u sljede¢em se od
ispitanika traZilo da se izjasne o svom radnom stazu. Do pet godina izjasnilo se njih 24%, dominiraju
ispitanici sa staZem od 6 do 10 godina (41%), slijede oni sa staZzem od 11 do 15 godina (24%), a 8%
oznacilo je da imaju staZ od 16 do 20 godina. Njih 3% izjasnilo se da imaju 26 i viSe godina radnog
staza. Staz dulji od 10 godina ne znaci nuzno privrzenost, nego mozZe upucivati na apatiju zaposlenika,
strah i dugo cekanje prilike za razvoj. Negativna doza opreza u tumacenju tih podataka opravdana je
uocenim nedostacima u organizaciji i doprinosu menadZmenta ljudskih resursa, ali i opéim stanjem te
placama u industriji i nedostatku radnog stanovnistva, §to je generalna situacija na hrvatskom trZistu
rada.

Uocava se da je tijekom staza kod trenutacnog poslodavca unaprijedeno 41% zaposlenika. Manji
udio unaprijedenih posljedica je ¢injenice da neki na odredene pozicije dodu odmah. Razlog je Sto se u
vedini slucajeva u praksi ne provode odredene evaluacije zaposlenika unutar organizacije pa se u slucaju
potraznje za zaposlenikom na nekoj viSoj poziciji ne povuce postojeCeg zaposlenika, nego se objavi
natjecaj i regrutira zaposlenike izvan organizacije. To je oliti pokazatelj nedovoljne organiziranosti
ljudskih resursa i upravljanja karijerama.

Tablica 3. Odgovori ispitanika o unapredenju i povecanju plac¢a

Je li vasa placa pratila unapredenje?

UKUPNO
Da Ne
Jeste li bili unaprijedeni tijekom radnog staza kod 28 12 40
trenuta¢nog poslodavca? 0 1 1
UKUPNO 28 13 4

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku
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Tablica 4. Struktura odgovora ispitanika o visini njihova dohotka

Frequency Percent Valid Percent Culmuiay
Percent <
do 5000 kn* 15 15 15 15
5001 - 6000 kn 40 40 40 55
6001 - 7000 kn 26 26 26 81
Visina place
7001 - 8000 kn 15 15 15 96 A
8001 - 9000 kn 4 4 4 100
UKUPNO 100 100 100

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku

* u provedenom anketnom istrazivanju koristena je kunska vrijednost osobnih dohodaka, odnosno istrazivanje se

provodilo prije uvodenja eura kao novéane monete Republike Hrvatske

Tablica 5. Prosjecne razine slaganja s izabranim tvrdnjama
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U organizaciji za koju  Upravljanje ljudskim Za razvoj Da bi se iz posla mogla razviti
trenutaéno radim resursima jednako karijere karijera, zaposlenici trebaju biti
postoji formalno je upravljanju odgovorni su motivirani u svim segmentima

ustrojen odjel ljudskih karijerom menadzment i (placa, uvijeti rada, radni

resursa zaposlenika organizacija zadaci, ostali faktori...)
Valid 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0
Mean 3,18 3,59 3,76 4,76
Mode 4 3 4 5
Std. Deviation 1,158 0,767 0,712 0,429
Minimum 1 2 3 4
Maximum 5 5 5 5

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku

Tablica 6. Prosjec¢ni stavovi ispitanika o odlikama posla koji ima predispozicije da bude polaziste karijere

Posao i karijera
sinonimi su u
organizaciji u kojoj

Izravni nadredeni
motivira me na bolji

Rad se redovito evaluira
standardiziranim

Da bi posao bio
karijera, moram ga

objektivnim voljeti i mora me

sam zaposlen e pokazateljima ispunjavati
Valid 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0
Mean 2,92 3,01 2,562 3,9
Mode 3 4 1 4
Std. Deviation 1,3 1,367 1,283 0,905
Minimum 1 1 1 2
Maximum 5 5 5 5

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku

Jedan od faktora razvoja i kreiranja karijere jest i placa. Iako napredak i razvoj karijere nisu nuzno
uvjetovani placom, trebamo biti svjesni da svi radimo za novac i da motivacija mora biti konstanta te
da nije determinirana jednim faktorom, ali bez faktora place nije odrZiva, kao ni poimanje zadovoljstva
karijerom. Cinjenica je da je 41% ispitanika ipak imalo priliku za promaknuée koje je uvertira u razvoj
karijera, ali ono nije donijelo znatnije povecanje place. Pokazatelj je to nedostataka sustava upravljanja
karijerama zaposlenika, a u konacnici i procesima te poslovanjem jer se njih ¢ak 30% izjasnilo da pro-

mocija nije pracena poveéanjem place.
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Uocava se da ispitanici nemaju konkretnu predodZbu o odjelu ljudskih resursa jer se u prosjeku niti
slazu niti ne slazu s tvrdnjom (3,18) da je taj odjel ustrojen formalno s konkretnim zadac¢ama i obveza-
ma prema zaposlenicima u njihovim poduzeéima. Ispitanici takoder nemaju ¢vrst stav o tome je li
upravljanje ljudskim resursima ekvivalent upravljanju karijerama. Sve to upucuje na nedovoljnu komu-
nikaciju menadZmenta ljudskih resursa sa zaposlenicima u njihovim organizacijama. ViSe se slazu s
tvrdnjama da je za razvoj karijere odgovoran menadZment te da je za poimanje i realizaciju karijere
potrebno zadovoljiti uvjete u nekoliko dimenzija, od plade i uvjeta rada do razvoja, uCenja i ostalih
pozitivnih ucinaka.

Rezultati pokazuju da prosjecna razina slaganja s tvrdnjom da su posao i karijera sinonimi u orga-
nizaciji za koju ispitanik radi iznosi ¢ak 2,92, §to je bliZe indiferentnosti nego negiranju ili slaganju s
tvrdnjom. Bilo je ispitanika koji se s tom tvrdnjom ne slaZzu u potpunosti te onih koji se u potpunosti
slaZu (vidljivo iz zabiljeZenog minimuma i maksimuma). Tvrdnja da se rad redovito evaluira pomocu
standardiziranih pokazatelja zabiljeZila je izrazito skromno prosjecno slaganje od 2.5 te najcesce od 1,
§to je poraZavajuée, primjerice, ako ispitanici u Koprivnici rade u organizacijama s medunarodnim
trziStem. Ispitanici vaZznim za poimanje svoje karijere naj¢e$¢e smatraju to $to moraju voljeti posao i on
ih mora ispunjati, $to je zadaéa HRM odjela poduzeca. Vazno je istaknut i kako je uoceno da zaposle-
nike izravni nadredeni motivira na bolji rad s ¢im se uglavnom slaZu. Potonje ukazuje na solidne odnose
medu zaposlenicima na tim razinama. Takav je odnos odrziv uz kvalitetan sustav motivacije i razvoj
meduljudskih odnosa ako oni prate uvjete i kompenzacije.

Tablica 7. Prosjecni stavovi ispitanika o ulozi nadredenih u izgradniji karijera

Da bih volio svoi Karijera je kada posao Upravitelji moraju pratiti
. ! prati moje potrebe, Placa je zaposlenike, prepoznati
posao, primarno mora ) - . . L : !
biti dc;bro lacen. ali i mogucnosti i pruza mi preduvjet da njihov rad i doprinos te
da su (? dnosi ,u izazove, razvoj te posao postane ukazati na pojedince koji
organizaciii dobri ostvarenje vlastitih vizija karijera se istiCu kako bi im se
9 I onoga Sto radim pruzio razvoj
Valid 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0
Mean 4,64 4,55 4,62 4,49
Mode 5 5 5 5
Std. Deviation 0,56 0,822 0,546 0,643
Minimum 3 2 3 3
Maximum 5 5 5 5

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku

Tablica 8. Prosjecni stavovi zaposlenika o naporima menadZmenta ljudskih resursa u upravljanju karijerama

MenadZment ljudskih U organizaciji i timu MenadZment ljudskih Razvoj karijera
resursa provodi ankete otvoreno se razgovara o  resursa ne pruza logisticku podlozan je
zadovoljstva, ispitivanja odredenim problemima i potporu upravljanja poznanstvima
stavova zaposlenika o idejama vezanim uz karijerama (evaluacija, i vezama u

odredenoj temi i dogadaju posao i vasoj motivacija, sistematizacija vasoj
u vasoj organizaciji organizaciji kao cjelini radnih mjesta i sl.) organizaciji
Valid 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0
Mean 2,53 2,77 3,9 3,39
Mode 1 2 5 5
Std. Deviation 1,267 1,278 1,308 1,406
Minimum 2 2 2 1
Maximum 5 5 5 5

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku
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Povezanost posla i njegove uloge u izgradnji i razvoju karijere vidljiva je iz stavova zaposlenika koji
su dani u tablici 7. Uocava se da pla¢a ima vaZznu ulogu u stavu i odnosu prema poslu, ali i karijeri
(najcesce razina slaganja 5, a prosjecan 4,6). Potonje je vidljivo iz toga da posao mora zadovoljiti potre-
be i omoguditi realizaciju vizije djelovanja zaposlenika da bi postao karijera (prosjecna razina slaganja
s tvrdnjom 4,55). Upravitelje smatraju zaduZenima za promociju zaposlenika koji se isticu (prosje€na
razina slaganja 4,49). Stavovi ispitanika pokazuju da je presudna uloga menadzmenta ljudskih resursa
u osiguranju preduvjeta i prilika za razvoj karijera te za upravljanje njome. Zaposlenici uvijek imaju
izbor, ali bez ponude nema ni izbora, posebno u pocetnim fazama izgradnje karijere. U organizacijama
se Cesto brinu iskljucivo za to da su odredena radna mjesta popunjena, tj. da se procesi i posao obavljaju.
Vazna je kvaliteta radnika na odredenom poslu, ali razvoj, planiranje unapredenja i upravljanje karije-
rom jos je izolirani plan od upravljanja poslovnim procesima te nedovoljno integriran u strateske ciljeve
organizacije. Razdvajanje takvih ciljeva utjeCe na tromost organizacije u izgradnji izvrsnosti te varira-
nju u konkurentnosti.

Kao jedan od nedostataka u upravljanju karijerama ispitanici istiCu to §to menadZment ljudskih
resursa u njihovim organizacijama ne provodi ankete zadovoljstva, tj. motivacije, stavova i percepcija
zaposlenika te problema i dogadaja u organizaciji kako bi se osiguralo detektiranje probleme i iznasla
rjeSenja. Nedostatak ispitivanja miSljenja zaposlenika i motiviranosti uocen je u analizi procesa i aktiv-
nosti menadZmenta ljudskih resursa, stoga zakljucke analize potkrjepljuju ovi podaci, tj. iskustva ispi-
tanika. Kao nedostatak istie se i nedovoljno razgovora o problemima, bilo na razini radnog mjesta,
odjela ili njihove organizacije. Veéina ispitanika ne slaZe se s tvrdnjom o postojanju takvih napora.
Zaposlenici se ipak najcesce u potpunosti slazu s tvrdnjom da je upravljanje karijerama neadekvatno u
njihovim organizacijama jer ne postoji sustav evaluacije, kao ni pracenja zaposlenika, razvoja i usavr-
Savanja izvan potreba radnog mjesta (najcesce slaganje s tvrdnjom 5). Isti je rezultat i kada je rije¢ o
tvrdnji da je razvoj karijera ovisan o vezama i poznanstvima, §to ispitanici uoCavaju. Takva praksa
stvara konflikte i loSe meduljudske odnose jer organizacije time izravno diskriminiraju sve svoje zapo-
slenike koji su zasluZili promaknuce. Nadalje, kada se razvoj karijera dogada na osnovi veza i poznan-
stava, nastaje viSestruka Steta, i to u obliku smanjenja ili gubitka povjerenja u organizaciju, smanjenja
interesa i motiva za zalaganje, pogorsanja meduljudskih odnosa i izgradnje pogresnih vrijednosti medu
zaposlenicima te, dugoro¢no, smanjenja konkurentnosti. Isto vrijedi ako se na visoke pozicije postavi
netko bez adekvatnog iskustava i/ili nedovoljnog znanja. U mnogim organizacijama upravljanje karije-
rama zaposlenika svede se na motiviranje na rad, ali ne i na usavrSavanje i razvoj te na preferencije za
vlastitu karijeru, Sto najéesée poprili€no loSim smatraju i ispitanici analizirane organizacije. Takvo
ponasanje suprotno djeluje na Zelju za izgradnjom karijere u postojecoj organizaciji. Nadalje, u skladu
s tim ispitanici isticu da osjete kako nadleZni i HRM zanemaruju klju¢ne aspekte razvoja karijera (pro-
sje¢no slaganje s tvrdnjom 3,92). Ispitanici smatraju da je karijera vise od jednog promaknuca, da ima
svoj vrhunac i dosezanje svrhe te su spremni mnogo viSe dati organizaciji ako ona pruZa prilike za
razvoj karijere i upravlja njome. Bez tih elemenata propadaju meduljudski odnosi, radna klima i sustav
vrijednosti, a ujedno se smanjuje potencijal postojeeg kadra jer su ulaganja u razvoj minimalna.
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Tablica 9. Prosjecne razine slaganja o temi odrednica karijere

Karijera je definirana S nadredenim razgovaram o tome Smatram da karijeru imaju

stazem kako i gdje se vidim u buducnosti moji nadredeni
Valid 100 100 100
N Missing 0 0 0
Mean 3,01 2,28 4,28
Mode 3 1 5
Std. Deviation 1,078 1,443 0,975
Minimum 1 1 1
Maximum 5 5 5

lzvor: Obrada autora prema ispunjenom anketnom upitniku
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Ispitanicima je vaZan element posla i faktor sigurnosti, koji je analiziran kao odrednica karijera kako
bi se doznala percepcija zaposlenika o toj determinanti karijere. Na pitanje je li duljina radnog staza dio
karijere 1 definira li je, ispitanici su se izjasnili kako smatraju da jest, ali nije presudna, Sto je i ispravno,
ali ne uvijek doslovno jer je staz vazan i upucuje na iskustvo u poslu. Takoder, ispitanici su se izjasnili
da u komunikaciji s nadredenim ne razgovaraju o razvoju svojih karijera i tome gdje se vide u budué-
nosti jer se s potvrdnom tvrdnjom u prosjeku slabo slazu. Kao konacan pogled na sve na temelju rezul-
tata, u tablici 9 uoCava se da ispitanici smatraju kako njihovi nadredeni imaju karijeru iako vjerojatno
smatraju da su do pozicije dosli preko poznanstva te da njihov posao ne poznaju moZda koliko bi trebali.
Takvi stavovi pokazatelj su idealiziranja instant karijera i promjene sustava vrijednosti zaposlenika o
tome $to ona jest. Takvo ponasanje potice dosadasnje prakse i klimu u pojedinim organizacijama jer ¢e
svaki pojedinac, pruzi li mu se prilika, krenuti istim putem. Dakle, cilj opravdava sredstvo i o¢igledno
funkcionira jer donosi osje¢aj zadovoljstva karijerom. U konacnici od karijere ostane materijalni bene-
fiti vidljivi u steCenom, dok se doprinos organizaciji i drustvu te poZrtvovnost, na Zalost, sve brze i lakSe
zaboravljaju. Podizanje svijesti i davanje priznanja u organizaciji treba biti dio kulture i po mjeri dje-
latnika kako bi se karijere shvacalo ozbiljnije i pristupalo im se s odgovornos¢u. Karijere obiljeZavaju
Zivote pojedinaca i njihovih suradnika, stoga je upravljanje ljudskim resursima i karijerama zaista
odgovoran skup procesa organizacije, koliko i samo poslovanje, pa i viSe jer preko zaposlenika utjece
na vrijednosti, odnos prema radu, trZiStu rada i sl. Kako je ve¢ istaknuto, u stru¢noj literaturi postoji
nekoliko modela razvoja i upravljanja karijerama zaposlenika. Dok su jedni fokusirani na nacin razvoja,
a drugi na dimenzije i Sirinu aspekata koje donose zaposleniku, to nije konacan i jedini format modela
razvoja karijera zaposlenika. lako su razli¢iti, nemaju svi jednak koncept poimanja karijera te ne obu-
hvacaju njihovu sloZenost. Modela u praksi jos je viSe i predstavljaju hibridne modele koje je definirala
struka jer je svaka organizacija posebna i Cine je individue. Takoder, upravljanje zaposlenicima pred-
stavlja kompleksan i dugorocan proces te zahtijeva interdisciplinaran pristup, stoga se moze istaknuti
da iako modeli razvoja karijera zaposlenika u strucnoj literaturi imaju strogo definirane granice, oni se
mijenjaju tijekom vremena u skladu s promjenama u organizacijama i drustvu te percepcijom i poima-
njem karijera i vrijednosti koje ona mora pruZati zaposleniku. VaZna je upravo pojava hibridnih modela
i modela koji se prilagodavaju promjenama unutar organizacija.

ZAKLJUCAK

Razvoj i upravljanje karijerama zaposlenika dio je koncepta odrZivog poslovanja te druStveno odgo-
vornog djelovanja jer je odrZivi rast i razvoj poslovanja mogu¢ jedino uz zaposlenike koji mogu pratiti
taj razvoj. Motivacija potiCe vokaciju, stoga je upravljanje ljudskim resursima klju¢ odrzavanja konku-
rentnosti, a upravljanje karijerama presudno je za njezino odrZavanje na duge staze. Upravljanje karije-
rama je motivacija na putu prema odrZivom poslovanju i izvrsnosti poslovanja organizacije te po potrebi
povremena kompenzacija za odredene padove, §to se ostvaruje samo kada su zaposlenici povezani sa
svojom organizacijom, odnosno kada s njom razvijaju. Dakle, moZe se istaknuti da je kolinearnost svih
dimenzija poslovanja, a posebno temelja svake organizacije - ljudskih resursa - odgovor da razvoj i
upravljanje njima mogu imati samo pozitivne i dalekosezne posljedice za odrzivost poslovanja organi-
zacije. Na temelju prezentiranih rezultata istraZivanja radno aktivnog stanovnistva Koprivnice uocavaju
se slabosti modela upravljanja karijerama zaposlenika, ali i procesa HRM-a u njihovim organizacijama
kao $to su: nerazvijenost strategije razvoja i upravljanja karijerama ispitanika u njihovim organizacija-
ma, niska razina integriranosti razvoja karijera u strategije poslovanja, jako niska razina koriStenja
znanja, baze i praksi u upravljanju karijerama zaposlenika, nerazvijeni sustavi evaluacije i pracenja
ucinka i razvoja u svrhu upravljanja karijerama, slaba komunikacija na relaciji nadredeni i podredeni,
kao i na relaciji menadZmenta ljudskih resursa i zaposlenika, prisutnost veza i poznanstava u upravlja-
nju karijerama, nedovoljno razvijen koncept poimanja karijera i vaznosti upravljanja njima s aspekta
dugorocnih ciljeva organizacije u odnosu na kratkorocne te nedostaci u pocetnim procesima HRM-a, ali
i kasnijim po pitanju upravljanja karijerama ispitanika u njihovim organizacijama. Problemsko ograni-
¢enje u ovom radu, koje dolazi do izrazaja u prikupljanju miSljenja i stavova ispitanika radno aktivne
populacije, jest $to je odabrano samo jedno podrucje, u ovom slucaju Koprivnica, ali ne i njezina oko-
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lica, a kao prednost istiCe se slucajno odabrani uzorak radno aktivnog stanovnistvo. U istraZivanju koje
se temelji na anketiranju uvijek je problem c¢injenica da pojedini ispitanici, iako je anonimnost nazna-
¢ena i zagarantirana, nevoljko odstupaju od deklariranih stavova koje zastupaju njihovi poslodavci, Sto
upucuje na zakljucak da neke rezultate treba prihvatiti s odredenom zadrskom. Kao dodatno ogranic¢enje
autori isticu da je istraZivanje provedeno jednokratno. Stoga autori istiCu kako bi bilo kvalitetnije pro-
vesti istrazivanje u viSe duljih vremenskih serija kako bi se u korelaciju mogle dovesti odredene pro-
mjene kojima bi se dodatno ispitivao utjecaj upravljanja karijerama ispitanika.
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SUMMARY

Management and career development of employees is a complex segment of human resources man-
agement influenced by a variety of factors. Career involves the individual’s development and integra-
tion into the organization, as well as development in tandem with the organization’s growth. Career
development and management can be seen as long-term motivation. It is the responsibility of the human
resources management of a given organization to ensure all necessary conditions are met and to oversee
the career development of employees as well as to retain and acquire the best from the workforce. Based
on the aforementioned facts, the authors conducted a survey where a random sample of the working
population of the city of Koprivnica was selected. The empirical research focused on exploring personal
attitudes, perceptions, and experiences of the workforce in the city of Koprivnica, which is considered
one of the less developed urban centers in the Republic of Croatia. Therefore, the research subject
includes the analysis of the human resources management system and the ways in which employees’
careers are managed by their employers. This research aims to identify factors influencing employee
career development and human resources management, as well as their impact on organizational per-
formance. The survey results were analyzed using statistical methods such as non-parametric tests,
descriptive statistics, and analysis of variance, with the application of the SPSS Statistics program. The
general conclusion drawn from the conducted analysis is that certain weaknesses in the career manage-
ment models of the respondents have been identified within their employers. There is a clear need for
an in-depth restructuring of the resource management function and raising awareness of the importance
of employees and careers for the organization.




