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PREDSTAVA 0 SEBIIN 
NACRTOV ANJE KARIERE 

Model kariernih sider kot vodilo za nacrto
vanje osebne kariere in vodnik organizacijam 

za oblikovanje psiholoske pogodbe 

K do bo uspesen v poklicu? Ne glede na 
znanje, ki si ga je posameznik pridobil med 
solanjem, je najbd edini mozni odgovor: tisti, 
ki so zadovoljni s svojo izbiro poklica. Le za
dovoljni posamezniki lahko namree v celoti 
uporabijo svoje znanje in sposobnosti. Indivi
dualne razlike sicer lahko doloeajo izbiro po
klicne poti, vendar ne nujno. Morda se je nek
do za doloeeno poklicno pot odloeil po volji 
starsev, prijateljev, vrstnikov ... in sele ko 
vstopi v svet dela, zasede doloeeno delovno 
mesto, spozna, da to ni bila njegova izbira. 

Poklicna izbira je zelo povezana s posame
znikovo samopodobo, ki nastane na podlagi 
delovnih izkusenj, to je uspehov, samovred
notenja, povratnih informacij . Hkrati z razvo
jem kariere namree poteka tudi razvoj samo
podobe posameznika, ki zajema odgovore na 
nekaj temeljnih vprasanj: 

1. Kaksne so moje sposobnosti , nadarjenost? 
Kje so moje prednosti in kje slabosti? 

2. Kaj so moji glavni motivi, kaksne so moje 
potrebe, cilji in ambicije? Kaj zelim in ee
sa ne maram, bodisi da tega nisem nikoli 
maral bodisi da sem dosegel doloeeno sto
pnjo vpogleda in tega ne maram vee? 

3. Kaksne so moje vrednote, katera so najpo
membnejsa merila, po katerih presojam, 
kaj in kako delujem? Ali delam to, kar je 
skladno z mojimi vrednotami? Kako se po-

eutim pri tern, kar delam? Sem ponosen na 
svoje delo in kariero ali se ju sramujem? 

Ta predstava se razvije iz pogledov o sebi, ki jih 
je posameznik imel v mladosti in do konca for
malnega izobrazevanja. Vendar ta podoba ne 
more dozoreti, dokler nima dovolj poklicnih iz
kusenj, na podlagi katerih spozna lastne darove, 
motive in vrednote. Za taksno ueenje je potre
bnih deset let konkretnih delovnih izkusenj ali 
vee. Ce ima posameznik veliko razlienih izku
senj in za vsako obdobje pomenljive povratne 
informacije, se predstava o sebi razvija hitreje. 
Ce pa v prvih letih kariere spozna malo delov
nih mest ali dobi piele povratne informacije, 
lahko traja ta proces precej dlje. 

41 

mag. Daniela 
Brecko 
GV Izobrazevanje 



42 

Ljudje se razlikujejo glede na to, ali darovi, 
motivi ali vrednote ze od zacetka prevladuje
jo v njibovi predstavi o sebi in tako postanejo 
osrednja tema v njibovi karieri. Scasoma pa 
jib potreba po ravnovesju prisili, da iscejo 
skladnost in povezavo med razlicnimi ele
menti predstave o sebi. Kako se nauCimo te 
skladnosti? Ljudje vstopijo v svet dela z mno
gimi ambicijami, upi, strabovi in iluzijami, a 
s sorazmerno skopim poznavanjem samega 
sebe, se posebno svojib sposobnosti in darov. 
S preskusi in svetovanjem dobijo okvirne 

----------'----, informacije o svojib zanima-
Delovne izkusnje njib, motivib, vrednotab in tu-

in povratne infor- di intelektualnib ter motori-
~ d l l ~ cnib sposobnostib, ne morejo 

maciJ e 0 e U vp I- pa v resnici dolociti, kako do-

vajo na predstavo bri bodo pri doloceni vrsti de-
0 s e hi. la ali kako se bodo custveno 

odzivali nanj. 

To velja se najbolj za vodstvene kadre, ker je 
tezko motivirati nekatere kljucne spretnosti in 
zmoznosti na tern podrocju. Dokler posame
znik resnicno ne zacuti odgovornosti pri tern, 
ko zaupa velike vsote denarja, sprejema ljudi 
v sluzbo in jib odpusca, zavrne podrejenega, 
ki ga ceni, ne more vedeti, ali bo to labko de
lal in ali mu bo splob vsec. To nacelo velja se 
za mnoga druga delovna mesta: posameznik 
ne more vedeti, ali je nadarjen za doloceno 
delo in ali mu ugaja, ne da bi ga dejansko 
opravljal. 

»SOK REALNOSTI« 

Prva leta, ki jib prebijemo v poklicu, so obdo
bje, ki je bistveno za ucenje- ucenje o pokli
cu ali organizaciji, pa tudi o svojem odnosu 
do zahtev delovnega mesta. Ta proces je po
gosto bolec in poln presenecenj, saj je znaCil
no, da zacnemo prvo sluzbo z napacnimi 
predstavami in iluzijami. Predstave o tern, 
kaksni smo in kaksno bo nase delo, so veliko
krat Cis to drug acne od izkusenj, ki jib dobimo 
pri delu; dozivimo tako imenovani sok real-

Uceca se organizacija 

nosti - pojav, ki ga je mogoce opaziti pri za
cetnikib v katerernkoli poklicu. 

Ko si nabiramo delovne izkusnje, imamo mo
znost, da izbiramo; pri teb odloCitvab sele za
cnemo preverjati, kaj se nam zdi resnicno po
membno. Na povrsje pridejo prevladujoca po
drocja- kriticne spretnosti ali zmoznosti, ki bi 
jih rad uporabljali, ali pa bistvene potrebe ali 
vrednote, ki prevladujejo v nasem odnosu do 
zivljenja. Prej smo imeli nemara le nedolocen 
obcutek za to, toda dokler ne dobimo stvarnih 
izkusenj, se ne vemo, kako pomembni so in 
kako se vsak dar, motiv ali vrednota v subjek
tivni bierarhiji povezuje z drugimi elementi 
osebnosti. Sele ko smo pred tezavnimi odloci
tvami, zacnemo izbirati tisto, kar je za nas za
res pomembno. 

S kopicenjem delovnib izkusenj in povratnib 
informacij se marsikaj pojasni in izcisti, posa
meznik si pridobi vpogled, ki je podlaga za ra
cionalnejse in tebtnejse odlocitve v zvezi s ka
riero. Predstava o sebi cedalje bolj funkcionira 
kot sistem, ki nas vodi, in sidro, ki omejuje iz
bire v zvezi s kariero. Clovek zacne dobivati 
obcutek, kaj je »jaz« in kaj »ni jaz«. To spo
znanje ga pravilno usmerja ali ostane vsaj v 
varnem pristaniscu. Kadar ljudje pripovedujejo 
o svoji izbiri v karieri, se velikokrat spominja
jo, kako so se vrnili k zadevam, od katerib so 
se ze oddaljili, ali pa so ugotovili, kaj v resnici 
zelijo poceti, oziroma so se preprosto nasli. 

KARIERNO SIDRO KOT 
PREDSTAVA 0 SEBI 

Karierno sidro, kot ga opredeljujemo v zvezi 
s tern, je tisti dejavnik v posameznikovi pred
stavi o sebi, ki se mu ne bo odrekel niti, ko 
bodo pred njim tezavne odlocitve. Znacilno 
je, da nam uspe v karieri zadovoljiti siroko 
paleto potreb, toda vse niso enako pomemb
ne. Ce ne moremo zadovoljiti vseh, je po
membno vedeti, katerim od njib bomo dali 
prednost. 
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Karierno sidro se vedno ne ujema s poklicem, 
ki ga posameznik opravlja, zaradi zunanjih 
omejitev, na katere posameznik ne more vpli
vati . Gmotne razmere ali bolezen v druzini 
mu recimo prepreCijo, da bi uresniCil to , kar 
mu narekuje njegova podoba o sebi . Med po
govorom tak posameznik pojasni, da to, kar 
zdaj ~ela, »prav~aprav nisem jaz; to ni tisto, 
kar b1 rad delal ali cesar sem sposoben«. To 
ni samo prazno govorjenje o iluzijah; pogosto 
posameznik udejanji predstavo o sebi, takoj 
ko zunanja omejitev izgine. 

Zgled za karierno sidro je obubozan umetnik, 
ki vozi taksi . Predstava o sebi se spremeni, ce 
si posameznik sistematicno pridobiva izku
snje in povratne informacije, ki mu onemogo
cijo, da bi se naprej zivel v oblakih - recimo 
umetnik, Cigar umetnost ne dosega niti njego
vih meril. Vendar je mogoce, da se posame
znikova predstava o sebi ne spremeni, ce se 
mu zdijo omejitve zgolj zunanje in prehodne. 

:Z:e na zacetku kariere se vsakcto sreca z vpra
sanji, kako uskladiti delovne, druzinske in 
osebne prioritete. Nekateri se odloCijo, da bo
do postavili delo na tretje mesto, ker je samo 
sredstvo za prezivetje. Pri tern se izkusnja 
oblikuje predvsem s tistim, kar bi lahko ime
novali »zivljenjsko sidro«. V prispevku se bo
mo najprej osredotocili na tiste posameznike, 
za katere sta delo in kariera toliko pomemb
na, da se bomo lahko pogovarjali o kariernih 
sidrih. Za mlajse ljudi utegne biti pojem ziv
ljenjskega sidra bolj smiseln, starejsi pa bodo 
morda na novo ocenili zavezanost karieri in 
zmanjsali pomen svojega kariernega sidra. 

NASTANEK POJMA KARIERNO SIDRO 

Pojem karierno sidro izhaja iz studije, ki jo je 
E. Shein opravil, da bi dobili vpogled in bolje 
razumeli, kako se razvija kariera ljudi na vo
dilnih mestih in kako so se ti naucili vrednot in 
postopkov v organizacijah, v katerih so bili za
posleni. Leta 1961 je zacellongitudinalno raz-
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iskavo, s katero je zajel stiriinstirideset absol
ventov magistrskega studija na Sloan School 
of Management. Zacetne intervjuje in pregled 
vrednot ter stalisc je izvedel v letih 1961, 1962 
in 1963, ko so bili sodelujoci studentje druge
ga letnika vpisani v dveletni magistrski studij . 
Z njimi so imeli pogovore tudi na njihovih de
lovnih mestih sest mesecev po koncanem stu
diju in znova eno leto po koncanem studiju. 

Udelezenci so izpolnili vprasalnike pet let po 
koncanem studiju in imeli se pogovore leta 
1973, koso imeli za seboj ze deset do dvanajst 
let sluzbe. Tako so dobili raziskovalci vpogled 
v to, kako se je razvijala njihova kariera. V in
tervjujih leta 1973 so podrobno kronolosko 
popisali dotedanjo kariero in nasteli ne le klju
cne odloCitve ter dogodke, temvec tudi premi
slili , zakaj so se tako odloCili in kako so se po
cutili ob posamezni spremembi. 

Pokazalo se je, da je bilo dogajanje v zgodovi
ni kariere vsakega posameznika razlicno, toda 
razlogi za njihove odloCitve in vzorec njihovih 
obcutkov pri tern so bili presenetljivo podobni. 
Pri udelezencih so temeljne teme, ki se jih po
gosto niso niti zavedali, odsevale vse mocnejsi 
obcutek jaza, ki je izhajal iz tistega, cesar so se 
nauCili v prvih letih. Kadar so se preskusili na 
delovnih mestih, ki jim niso ustrezala, so na
vajali, kako jih je nekaj usmerilo nazaj k delu, 
pri katerem so se bolje pocutili. Od tod izhaja 
tudi prispodoba sidra. 

TIPI KARIERNIH SIDER 

Na podlagi longitudinalne studije in pogovo
rov o zgodovini kariere vee sto ljudi na razlic
nih stopnjah kariere je Shein razvrstil sidra v 
osem kategorij: 

• tehnicno-funkcionalna sposobnost, 

• managerska sposobnost, 
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• samostojnost/neodvisnost, 

• varnost/stabilnost, 

• podjetniska ustvarjalnost, 

• poslanstvo/predanost, 

• cisti izzi v, 

• zivljenjski slog. 

Pojem karierno sidro oznacuje podrocje, ki 
ima za posameznika tak pomen, da se mu ne 
bi nikakor odrekel. Posameznik si ustvari te
meljno podobo o sebi v skladu s to temo ki 

' 
postane najpomembnejsi element na vsaki 
stopnji kariere. 

Koncept, ki ga Shein ponuja v svoji raziskavi, 
lahko resnicno sluzi kot model za nacrtovanje 
osebne kariere, se posebej zato, ker se je izka
zalo, da se dejansko ne spreminja radikalno. 
Torej bi lahko takrat, ko se odlocamo za prvi 
poklic, lahko preverili svoje karirerno sidro in 
se na tej podlagi bolje odloCili. 

Da bi v celoti razumeli ta koncept, si moramo 
podrobneje ogledati posamezna sidra in osve
tliti odgovore na vprasanje, kako se med se
boj razlikujejo posamezniki z razlicnimi si
dri. Opisi posameznih sider se zacnejo s splo
snirni znacilnostmi sidra, nadaljujejo pa se z 
vprasanji, kako usmerjamo posamezne tipe, 
in predstavitvijo vrst dela, ki jih ima posame
zen tip najraje. 

Tehnicno-funkcionalna 
sposobnost 

Nekateri posamezniki ugotovijo, da imajo ve
lik dar, obenem pa tudi mocno motivacijo za 
doloceno vrsto dela. Tisto, kar jim da pravi 
zagon, je udejanjanje tega daru in zadovolj
stvo ob zavesti, da so izvedenci. To se lahko 
zgodi na kateremkoli delovnem podrocju. In
zenir lahko recimo odkrije, da je zelo dober 
pri nacrtovanju; trgovski potnik ugotovi, da 
ima naraven dar in veselje do prodaje; direk
tor proizvodnje obcuti zadovoljstvo pri uprav-
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ljanju kompleksnih obratov; financni analitik 
odkrije svojo sposobnost za resevanje zaple
tenih problemov pri vlaganju kapitala in uzi
tek pri tern; uciteljica se veseli vse obseznej
sega znanja, ki si ga pridobiva na svojem po
drocju ... 

Ko ti posamezniki napredujejo po poti karie
re, ugotovijo, da so se znasli na drugih delov
nih podrocjih, na katerih so manj zadovoljni 
in ki so jih manj vdCi. Zacutijo, da jih vlece 
nazaj na podrocja, na katerih so se pocutili 
sposobni in zadovoljni. Zacnejo se istovetiti z 
vsebino svojega dela, tehnicnimi in funkcio
nalnimi podrocji, na katerih so uspesni, in tu 
izmojstrijo svoje spretnosti. 

Posamezniki, ki so tehnicno-funkcionalno 
zasidrani, se posvetijo specializaciji in podce
njujejo funkcijo generalnega managerja, ce
prav so pripravljeni biti funkcionalni mana
gerji, ce jim to omogoca, da ostanejo v stiku s 
svojim strokovnim podrocjem. Ceprav je na 
zacetku usmeritev veCine karier tehnicno
funkcionalna inje njihova zgodnja faza skoraj 
vedno povezana s specializacijo, slednja ne 
navdusuje vsakogar. 

Vrsta dela. Najpomembnejsa znacilnost de
la, ki si ga zelijo pripadniki te skupine, je, da 
jim pomeni izziv. Ce pri njem ne preskusajo 
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svojih zmoznosti in spretnosti, se jim kmalu 
zazdi dolgocasno in ponizevalno, zato se za
cnejo ozirati po drugih nalogah. Njihov obcu
tek lastne vrednosti je odvisen od tega, ali 
izkazujejo svojo nadarjenost, zato potrebujejo 
naloge, ki jim to omogocajo. Druge morda 
zanima kontekst dela, za to sku pi no pa je naj
bolj bistvena vsebina dela. 

Managerska sposobnost 

Nekateri posamezniki - toda samo nekateri -
med napredovanjem svoje kariere ugotovijo, 
da si resnicno zelijo postati managerji, da jih 
zanima vodenje kot tako, da imajo sposobno
sti, ki jih mora imeti manager, in ambicije, da 
bi se dvignili na tisto raven organizacije, na 
kateri bodo odgovorni za najpomembnejse 
odloCitve v zvezi s politiko podjetja in bodo 

njihova prizadevanja zacrtala mejo med uspe
hom in neuspehom. 

Pripadniki te skupine se razlikujejo od tehnic
no-funkcionalnih tipov po tern, da vidijo spe
cializacijo kot past. Razumejo, kako nujno je 
dobra poznavanje razlicnih podroCij , in spreje
majo dejstvo, da moras biti izvedenec na svo
jem podrocju, ce hoces dobro funkcionirati kot 
manager. Kljucne vrednote in motivi za to 
skupino ljudi so napredovanje do visjih ravni 
odgovornosti, moznosti za vodenje, prispevek 
k uspehu podjetja in visok dohodek. 

Ko pridejo v organizacijo, si veCina zeli na
predovati. Mnogi neposredno izrazajo ambi
cije, da bi se povzpeli na vrh, le redki pa ima
jo realno predstavo o tern, kateri darovi, moti
vi in vrednote so potrebni, da se resnicno 
povzpnes na vrh. Z izkusnjami postane zlasti 
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tistim, ki so se zavezali karieri managerja, ja
sno, da potrebujejo za ta vzpon ne samo veli
ko motivacije, temvec tudi mesanico darov in 
spretnosti, pri tern predvsem izstopajo anali
ticne sposobnosti, sposobnost medosebnega 
in medskupinskega sporazumevanja ter cu
stvena inteligentnost. 

Vrsta dela. Managersko zasidrani ljudje si 
zelijo prevzeti veliko odgovornosti, imeti pe
stro, dopolnjujoce se delo, polno izzivov, mo
znosti za vodenje in priloznosti, da pripomo
rejo k uspehu svoje organizacije. Privlacnost 
svojega dela merijo po tern, kako pomembno 
je za uspeh organizacije, in se mocno istoveti
jo z organizacijo, njenim uspehom ali neuspe
hom kot merilom, kako dobro opravljajo de
lo. V tern smislu so torej res »ljudje organiza
cije«, katerih istovetnost temelji na tern, da 
imajo moznost voditi uspesno podjetje. 

Samostojnost/neodvisnost 

Nekateri posamezniki ze na zacetnih stopnjah 
svoje kariere odkrijejo, da ne prenesejo ome
jitev, ki jim jih nalagajo pravila, postopki, de
lovni cas, predpisana oblaCila in druge nor
me, ki so si jih zamislili drugi in ki se skoraj 
brez izjeme pojavljajo v vsaki organizaciji. 
Ne glede na svoje delovno podrocje imajo po
trebo, da bi delali po svoje, v skladu s svojim 
tempom in svojimi merili. Cutijo, da jih ziv
ljenje v organizaciji omejuje, da je iracional
no in da prevec posega v njihovo zasebnost; 
zato se raje podajo na bolj neodvisno pot ka-
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riere, vendar po njihovem okusu. Ce morajo 
izbirati med trenutnim delom, ki dopusca sa
mostojnost, in boljsim, pri katerem bi se mo
rali tej samostojnosti odpovedati, tako zasi
drani posamezniki raje obddijo prvo. 

Posamezniki, ki si zacnejo organizirati karie
ro na podlagi taksnih potreb, se nagibajo k 
neodvisnim poklicem. Ce jih zanima posel ali 
tdenje, se morda usmerijo v svetovanje ali 
poucevanje. Ali pa se usmerijo na podrocja, 
na katerih je samostojnost sorazmerno velika 
celo v velikih organizacijah - raziskave in ra
zvoj, prodaja na terenu, obdelava podatkov, 
raziskave trga, financne analize ali vodenje 
geografsko oddaljenih podruznic. 

Vrsta dela. Posameznik, zasidran v samo
stojnosti, ima najraje jasno opisano, casovno 
doloceno delo na svojem strokovnem podro
cju. Sprejemljivo in pogosto tudi zazeleno je 
pogodbeno ali projektno delo, bodisi za polo
vicni ali polni delovni cas bodisi celo obca
sno. Poleg tega si zeli delo, pri katerem so ci
lji jasno doloceni, sredstva in poti pa si lahko 
izbere sam. Ne prenese, da mu nadrejeni »di
ha za ovratnik«; lahko se strinja s cilji, ki jih 
doloci organizacija, vendar hoce potem imeti 
ffilf. 

Vamost/ stabilnost 

Pri nekaterih ljudeh prevladuje potreba po 
taksni karieri, ki bi jim omogocila, da bi se 
pocutili varne in mirne, da bi lahko predvide
li dogodke in se sprostili ob spoznanju, da so 
uspesni. Vsakdo potrebuje doloceno stopnjo 
varnosti in stalnosti; v dolocenih zivljenjskih 
obdobjih postane kljucno vprasanje financna 
varnost, recimo kadar vzgajamo in solamo 
otroke ali kadar se priblizujemo upokojitvi. 
Za nekatere pa je to podrocje najpomembnej
se v vsej njihovi karieri - tako pomembno, da 
ta dejavnik vodi in omejuje vse vecje odloci
tve v zvezi s kariero. 

Taki posamezniki velikokrat iscejo sluzbu v 
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organizacijah, ki zagotavljajo trajanje delov
nega razmerja, imajo ugled, se izogibajo od
puscanju ljudi, imajo dobre pokojninske she
me in programe ugodnosti ter slovijo po tern, 
da so mocne in zanesljive. Zaradi tega razlo
ga so zanje pogosto privlacne sluzbe v vladi 
in ddavni upravi. Nekaj zadovoljstva jim pri
nese tudi istovetenje z organizacijo, ceprav 
nimajo visokega ali pomembnega polozaja. 

Posamezniki, ki so zasidrani v varnosti in sta
bilnosti, imajo radi »zlate lisice« in so pona
vadi pripravljeni predati odgovornost za 
upravljanje njihove kariere svojim delodajal
cem. V zameno za trajanje delovnega razmer
ja so pripravljeni, da jim drugi dolocajo, kaj 
naj delajo, koliko naj potujejo, kje naj zivijo 
in kako pogosto naj zamenjajo delovno me
sto. Zato se vcasih zdi, da so premalo ambi
ciozni, ali paso deldni zanicevanja v krogih, 
ki cenijo predvsem ambicije in dosezke. To je 
lahko neupraviceno, saj so se nekateri med 
njimi napredovali z zelo skromnih zacetkov 
na visoke vodstvene polozaje. Kadar doseze
jo raven srednjega vodstva v velikih organiza
cijah, cutijo, da jim je uspelo glede na to, kje 
so zaceli v socialno-ekonomskem pogledu. 

Vrsta dela. Ti posamezniki imajo najraje sta
bilno, predvidljivo delo in jih bolj zanimajo 
delovne razmere, manj pa njegovo bistvo. 
Razsiritev obsega del in nalog, izzivi na de
lovnem mestu in drugi elementi notranje mo
tivacije jim ne pomenijo toliko kot povisanje 
place, delovne razmere in ugodnosti. V orga
nizacijah je veliko tovrstnega dela in vsaka 
organizacija je zelo odvisna od usluzbencev, 
ki so zasidrani v varnosti in tehnicno-funk
cionalni sposobnostih. 

Podjetniska ustvarjalnost 

Nekateri ze zgodaj ugotovijo, da v njih pre
vladuje potreba po lastnih poslih, tako da raz
vijajo lastne izdelke ali storitve, da s financni
mi transakcijami odpirajo nove organizacije 

ali pa prevzemajo ze uveljavljene posle in jih 
preoblikujejo v skladu s svojo vizijo. Ni nuj
no, da so to iznajditelji ali ustvarjalni umetni
ki, ceprav tudi ti vcasih postanejo podjetniki. 
Ne smemo jih tudi zamenjavati z ustvarjalni
mi raziskovalci, tdnimi analitiki ali oglase
valci. Ustvarjalna tdnja v tej skupini je 
usmerjena predvsem v ustanavljanje novih 
organizacij, ustvarjanje izdelkov ali storitev, 
ki se jih da identificirati s podjetnikovimi 
osebnimi prizadevanji, ki se bodo uveljavili 
in obdrzali ter bodo ekonomsko uspesni . Me
rilo uspeha je torej ustvarjanje denarja. 

Veliko posameznikov sanja o lastnem poslu 
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in izraza te sanje na razlicnih 
stopnjah kariere. Vcasih te sa
nje izrazajo potrebo po samo
stojnosti. Vendar je za podje
tnisko zasidrane ljudi znacil
no, da zacnejo ze kmalu brez
kompromisno uresnicevati te 

Podjetnik se po- ~ 
polnoma posvetl 
ustvarjanju novih 
poslov. 

sanje; pogosto zacnejo ustanavljati manjsa 
podjetja, ki jim prinasajo denar, ze v zgodnji 
mladosti. Ugotovijo, da imajo ne le dar, tern
vee tudi izjemno motivacijo, da bi svetu do
kazali, kako jim lahko uspe. Taksna motivaci
ja velikokrat izvira iz njihove druzine, v kate
ri so bili uspesni podjetniki ze v prejsnjih 
generacijah. V tradicionalnih organizacijah 
ne ostanejo dolgo ali pa ohranijo sluzbo kot 
vir postranskega zasluzka, veCino svoje ener
gije pa vlozijo v lastno podjetje. 

Pomembno je, da razlikujemo to karierno si
dro od sidra, ki temelji na neodvisnosti in sa
mostojnosti. Veliko posameznikov hoce imeti 
lastne posle zaradi potrebe po samostojnosti. 
Podjetniki se od njih razlikujejo po obsedeno
sti z dokazovanjem, da zmorejo ustvarjati po
sle. To velikokrat pomeni, da htvujejo samo
stojnost in stabilnost, posebej na zacetnih 
stopnjah, preden posel zacveti. Drugi podje
tnisko usmerjeni posamezniki dozivljajo ne
uspeh za neuspehom in vecino svoje kariere 
iscejo ustvarjalne resitve, prezivljajo pa se z 
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dohodki klasicne sluzbe. Recimo: nekdo je 
trgovski zastopnik ali vodja oddelka v podje
tju, v prostem casu pa skusa ustvariti nepre
micninski imperij ali isce podjetje, ki bi ga 
lahko prevzel in vodil. »Podjetnik« je zato, 
ker se popolnoma posveti novemu podjetju in 
je pripravljen pustiti sluzbo, takoj ko prepo
zna poslovno tveganje. 

Poslanstvo/predanost 

Nekateri ljudje se odlocijo za poklic zaradi 
vrednot, ki jih zelijo uresniciti pri svojem de
lu. Bolj jih zanimajo te vrednote kot njihova 
dejanska nadarjenost ali podrocja, za katera 
so sposobni. Njihove odlocitve v zvezi s kari
ero temeljijo na zelji, da bi tako ali drugace 
izboljsali svet. To karierno sidro je znacilno 
za posameznike v poklicih, ki pomagajo dru
gim: zdravnike, medicinske sestre, socialne 
delavce, ucitelje in duhovnike. Vendar je pre
danost znaCilna tudi za posameznike v po
slovnem managementu in na organizacijskem 
podrocju. Nekaj zgledov: strokovnjakinja za 
kadre, ki se ukvarja s programi pozitivne di
skriminacije, pravnik v podjetju, ki se zavze
ma za izboljsanje odnosov med zaposlenimi 
in vodstvom, raziskovalni znanstvenik, ki se 
trudi odkriti novo zdravilo, ali direktor, ki si 
izbere javno sluzbo, da bi pripomogel k bla
ginji druzbe. Vrednote, kot so delo z ljudmi, 
sluzenje clovestvu ali pomoc lastnemu naro
du, so lahko mocna karierna sidra. 

Vendar vsakogar, ki opravlja taksen poklic, 
ne motivirata poslanstvo in predanost. Neka
teri zdravniki, pravniki, duhovniki in socialni 
delavci so lahko zasidrani v tehnicno-funk
cionalni sposobnosti, samostojnosti ali varno
sti, drugi pa zelijo postati generalni direktorji. 
Ne da bi vedeli, katero sidro pravzaprav 
prevladuje pri njih, ne moremo presoditi, kaj 
si v resnici zelijo. 

Vrsta dela. Posamezniki s to vrsto karierne
ga sidra si zelijo delo, ki jim omogoca;-da 
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vplivajo na organizacijo, v kateri so zaposle
ni, ali druzbeno politiko v smislu njihovih 
vrednot. Dober zgled takega posameznika je 
bil profesor na agronomiji, ki je zapustil za
nesljivo mesto na fakulteti in sprejel mesto 
vodje za okoljsko nacrtovanje v veliki rudar
ski druzbi. Izjavil je, da bo ostal v tern podje
tju, dokler mu bodo dovolili, da vpliva na na
crtovanje okolja in ima dovolj pooblastil, da 
bo delo dobro opravljeno. 

Cisti izziv 

Obstajajo tudi posamezniki, ki zasidrajo svo
jo kariero v predstavi, da lahko osvojijo kar
koli in kogarkoli. Uspeh je zanje premagova
nje nemogoCib ovir, resevanje nerdljivib pro
blemov, zmaga nad mocnimi nasprotniki. Ko 
napredujejo, iscejo cedalje vecje izzive. Za 
nekatere je to iskanje delovnib mest, na kate
rib se lotevajo vse tezavnejsib problemov. 
Vendar ti posamezniki niso tebnicno-funk
cionalno zasidrani, ker jim oCitno ni mar, na 
katerem podrocju se pojavi problem. V ta 
vzorec verjetno spadajo zelo usposobljeni 
svetovalci za strategijo in vodenje, ki jib vese
li, ce dobivajo vse tezje strateske naloge. 

Drugi najdejo izziv na podrocjib medosebnib 
odnosov in tekmovalnosti. Na primer: za pri
padnike pomorskega letalstva je najvisji ziv
ljenjski smisel, da se pripravljajo na koncni 
spopad s sovraznikom (Derr, 1986), pri cemer 
bodo sebi in svetu dokazali premoc v boju. 
Morda se zdi vojaska razlicica tega sidra pre
vee zdramatizirana, toda tudi drugi posame
zniki presojajo zivljenje z vidika tekmovalno
sti. Trgovski potniki, poklicni sportniki in ce
lo nekateri direktorji v bistvu opisujejo svoj 
vsakdanjik kot bitko ali tekmovanje, pri 
cemer steje le zmaga. 

Vrsta dela. Vecina ljudi isce doloceno raven 
izzivov; za posameznika, cigar karierno sidro 
je cisti izziv, paje to najpomembnejse. Podro
cje dela, vrsta podjetja, placilni sistem, napre
dovanje in priznanja - vse to je podrejeno 

vprasanju, ali bo imel na tern delovnem mestu 
dovolj priloznosti, da bo preskusal svoje zmo
gljivosti. Ce takib nenebnib preskusenj ni, se 
dolgocasi in postane razdrazljiv. Pogosto go
vori o tern, kako pomembnaje zanj raznolikost 
v karieri; in prav pestrost managerskega dela 
in njegovi intenzivni izzivi ga vcasib pritegne
jo na mesto generalnega direktotja. 

Zivljenjski slog 

Na prvi pogled se zdi ta pojem kontradikto
ren. Ljudje, ki pri organiziranju svoje eksi
stence izbajajo iz zivljenjskega sloga, bocejo 
po eni strani reci, da kariera zanje ni tako po
membna in da zato nimajo kariernega sidra. 
Vendar spadajo tudi ti posamezniki v okvir 
kariernib sider, saj vse vee posameznikov, ki 
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so mocno motivirani za to, da r-------------
bi imeli uspesno kariero, obe
nem dodaja pogoj, da mora 
biti ta kariera v skladu z ziv
ljenjskim slogom. Pri tern ne 
gre zgolj za uravnovdenje 
osebnega in poklicnega dela 
zivljenja- to se je dogajalo ze 
v preteklosti - , temvec za to, 
kako povezati zadovoljevanje 
potreb posameznika, druzine 
in kariere. 

Pri razvoju 
kariere postaja 
vse pomembnejse 
vprasanje, kako 
zadovolfiti~ pot:ehe 
posamezn1ka 1n 
njegove druiine. 

Taksno povezovanje je ze Sarno po sebi raz
vijajoca se funkcija, zato posameznik po
stavlja na prvo mesto proznost. V nasprotju s 
posamezniki, ki so zasidrani v samostojno
sti, so posamezniki s sidrom zivljenjskega 
sloga pripravljeni delati v organizaciji, toda 
pod pogojem, da imajo ob pravem casu na 
voljo prave moznosti . To so labko potovanja 
ali selitev samo takrat, kadar to ustreza nji
bovi druzini, polovicni delovni cas, ce to 
zabtevajo zivljenjske razmere, studijski do
pust, porodniski dopust za mater in oceta, 
moznost dnevnega varstva za otroke (ki po
staja nujno za vse vee druzin, v katerib sta 
zaposlena oba starsa) in za otroke, ki zivijo 
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samo z enim od starsev, gibljiv delovni cas, 
delo doma med obicajnim delovnim casom 
itn. Za taksne ljudi je pomembnejsi odnos 
podjetja kot kak poseben program; odnos, ki 
odseva spostovanje do osebnih in druzinskih 
zadev in ki omogoca pristno pogajanje o psi
holoski pogodbi. 
Eno specificnih podroCij tega kariernega si
draje vse manjsa pripravljenost na selitev. Na 
zacetku se je zdelo, da je to vidik sidra varno
sti, vendar je postajalo vse ocitnejse da posa
meznikom, ki se ne marajo seliti, ni toliko do 
varnosti in zanesljivosti, temvec je pri njih v 
ospredju povezovanje osebnih, druzinskih in 
delovnih zadev. 

ALI OBSTAJAJO SE DRUGA 
KARIERNA SIDRA? 

Dosedanje raziskave so pokazale, da lahko 
vecino ljudi opisemo z znacilnostmi osmih 
opisanih sider. Ta sidra je moe prepoznati v 
najrazlicnejsih poklicih in veljajo za zdrav
nike, pravnike, ucitelje, pomorske castnike, 
svetovalce, policijske usluzbence in celo de
lavce v proizvodnji (kadar jih opazujemo 
zunaj sluzbe). Celo »neplacane« poklice, 

kot je gospodinjenje, je mogoce opazovati v 
luci razlicnih sider; zene posameznikov, ki 
se intenzivno posvecajo karieri, ugotavljajo, 
da uzivajo v domacem delu iz razlogov, ki 
odsevajo znacilnosti teh sider. 

Moe in ustvarjalnost se recimo zdita univer
zalni potrebi in se v razlicnih sidrnih skupi-
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nah izrazata razlicno. Tehnicno-funkcionalen 
posameznik izraza moe z velikim znanjem in 
spretnostmi, podjetnik z ustvarjanjem organi
zacije, generalni direktor s polozajem, ki mu 
zagotavlja druzbeni ugled, vpliv in sredstva, 
posameznik, usmerjen v poslanstvo, z moral
nim prepricevanjem in tako naprej . Podobno 
se lahko v posamezni kategoriji posebej izra
zi tudi ustvarjalnost. 

Tudi raznolikost je nekaj, cesar si ljudje zelijo 
in jim pomaga k uspehu, vendar ni posebno 
sidro, saj jo je moe pridobiti s samostojnostjo, 
managerskimi izzivi, podjetnisko dejavnostjo 
ali zivljenjskim slogom. Sarno tisti, ki so za
sidrani v tehnicno-funkcionalni sposobnosti, 
varnosti in poslanstvu, zamenjajo nekatere 
vidike raznolikosti za druge pomembne de
javnike v razvoju kariere. 

ALI IMA POSAMEZNIK I.AHKO 
VEC KOT ENO SIDRO? 

Karierno sidro smo opredelili kot stvar, ki se 
je posameznik ne bi odrekel, ce bi bil prisi
ljen izbirati. Ta opredelitev dopusca samo 
eno sidro - en sklop darov, vrednot in moti
vov, ki je na vrhu posameznikove lestvice po
membnosti. Vendar mnoge situacije v karieri 
omogocajo, da izpolnimo vee sklopov darov, 
motivov in vrednot; taka izbira odpade in ne 
moremo ugotoviti, kaj je v resnici na vrhu na
se prednostne lestvice. Recimo: direktor v 
podjetju, ki ima do zaposlenih ocetovski, po
kroviteljski odnos, lahko obenem zadovolji 
potrebe sider, povezanih z varnostjo, samo
stojnostjo, tehnicno-funkcionalnimi sposob
nostmi, vodenjem in celo zivljenjskim slo
gom. Ce hoce dolociti svoje sidro, mora ugo
toviti hipoteticne moznosti v karieri, ki bi ga 
prisilile k izbiri . Ali bi bil recimo raje gene
ralni direktor hcerinskega podjetja ali gene
ralni izvrsilni direktor? Vecina posameznikov 
ugotovi pravo karierno sidro, ce se postavi v 
taksno ali podobno situacijo. 
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Ce se jasno ne izlusci nobeno od sider, obsta
ja se ena rnoznost. Morda posarneznik se ni
rna dovolj zivljenjskih izkusenj, da bi razvil 
stalisca o tern, kaj je zanj zares pornernbno. 
Posarnezniki v taksni situaciji veliko pridobi
jo, ce dolocijo, katera sidra so zanje najpo
rnernbnejsa, in raziscejo svoje odzive na raz
licne situacije s sisternaticno izbiro delovnega 
rnesta. Posarneznik recirno ne ve, ali irna dar 
ali veselje za to, da bi bil generalni direktor, 
ker na tern podrocju nirna priloznosti. Lahko 
se prostovoljno prijavi za vodenje projekta, 
postane predsednik komisije, vodja enote ali 
si pridobi potrebne izkusnje kako drugace. 
Ali pa poisce ljudi, ki so ze na taksnern polo
zaju, in se podrobno zanima, kaksni so njiho
vi obcutki in izkusnje. 

ALI SE SIDRA SPREMINJAJO? 

Doslej raziskave se niso ponudile dovolj do
kazov, ali se sidra sprerninjajo ali ne. 
Na podlagi petnajstletne raziskave lahko ven
darle hipoteticno sklenerno, da so sidra stal
na. To je mogoce tudi pricakovati, kajti ko 
ljudje izcistijo podobo o sebi - ko se zaveda
jo, v cern so dobri, kaj zelijo in cenijo - , obi
cajno ostanejo zvesti tej podobi. Cim bolj se 
poznajo, tern bolj to upostevajo. 

Posamezniki, ki v srednjih letih dramaticno 
spremenijo kariero, skusajo uresniCiti tisto, 
kar je bilo ze ves cas njihova sidro; prepro
sto nikoli niso imeli priloznosti, da bi nare
dili, kar so si resnicno zeleli. Racunalniski 
svetovalec s tehnicno-funkcionalnim si-
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drom, ki si je vedno zelel studirati pravo, je 
to koncno storil, potem ko si je lahko placal 
studij z dediscino. Po diplomi je v manjsem 
mestu odprl uspe8no odvetnisko prakso, pri 
cemer je uporabljal racunalniske in sveto
valske spretnosti, ki si jih je pridobil ze prej. 
Ostal je zasidran na tehnicno-funkcional
nem podrocju (Shein, 1978). 

USKI.AJEV ANJE POTREB 
POSAMEZNIKA IN ORGANIZACIJE 

Posameznikovo notranjo plat kariere smo po
drobno raziskovali z osredotocanjem na stop
nje v karieri, na to, kako lahko analiziramo 
razvoj kariere in uspehe, in nato, kako pojem 
kariernega sidra osvetljuje predstavo o sebi, 
ki se oblikuje med razvojem kariere. Za posa
meznika, ki dela kariero, je bistveno, da raz
vije vpogled v svoje karierno sidro, da bi bo
lje nacrtoval kariero in sprejemal Cim boljse 
odlocitve v zvezi z njo. 

Kdo naj bo odgovoren za taksno usklajeva
nje? Ocitno mora biti to skupna odgovornost 
posameznikov, ki delajo kariero, organizacij z 
njihovimi direktorji in drugih ustanov, kot so 
univerze in vladne ustanove. 

Kaj lahko stori posameznik? 

Njegova osnovna odgovornost je, da razisce 
svoje prioritete, in se o teh vpogledih pogo
vori z delodajalcevim kadrovskim direktor-
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jem. Ce ne pozna svojih potreb in nagnjeno
sti, njegove kariere ni mogoce konstruktivno 
usmerjati. Posameznik mora jasno komuni
cirati z organizacijo in se razumno odlocati. 
Nerealno je pricakovati od direktorjev in or
ganizacij, da jih bodo dovolj dobro razume
li, da bi v njihovem imenu sprejemali dobre 
odloCitve v zvezi s kariero (ceprav tako de
luje vecina kariernih sistemov). Vsakdo se 
namrec mora nauciti, kako naj sam usmerja 
lastno kariero. 

Kaj lahko storijo 
organizadje? 

Organizacije bi pri vodenju zaposlenih in skr
bi za njihovo kariero morale upostevati nekaj 
predlogov: 

l. Ustvariti je treba proznejse oblike kariere, 
sisteme za spodbujanje in nagrajevanje. 
Taksni sistemi lahko zadovoljijo raznolike 
potrebe zaposlenih, celo razlicnih posame
znikov, zaposlenih na enakem delovnem 
mestu. 

2. Spodbujati je treba vpogled vase in vode
nje samega sebe. Vodilni ljudje v organiza
cijahi bi morali razcleniti svoje karierno si
dro in bolj zavestno uravnavati svojo karie
ro, tako da bi bili zgled za podrejene. 

3. Jasno je treba dolociti, kaj organizacija 
pricakuje od posameznika, ki dela karie
ro. Organizacije bi morale bolje razcleni
ti specificne znacilnosti posameznih de
lovnih mest in jih j as no predstaviti tis tim, 
ki zelijo narediti kariero oziroma zasesti 
doloceno delovno mesto. Ce se posame
znik dobro pozna, nima pa dovolj infor
macij o tern, kaksne naloge bo moral 
opravljati na dolocenem delovnem me
stu, se ne more pametno odlociti. Ce zeli 
organizacija postaviti posameznike na 
ustrezno mesto, mora jasneje opredeliti, 
kaj potrebuje in bolje nacrtovati delovna 
mesta ali vloge. 
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Kaj Iahko storijo druge ustanove in 
di'UZba? 

Vcasih je ujemanje med posameznikom in or
ganizacijo v nekaterih situacijah nemogoce, 
ker posameznikove sposobnosti ne ustrezajo 
povprasevanju podjetja, ker ima podjetje pre
sezek zaposlenih ali pa se posameznik ne po
cuti dobro v dolocenem tipu organizacije. Ta 
dilema se najpogosteje pojavi, kadar zaradi 
spremembe v tehnologiji veliko delavcev po
stane »neuporabnih«. Mnoge organizacije si 
prizadevajo za ponovno usposabljanje in pre
razporeditev, da bi cimbolj omejile negativne 
uCinke, toda pogosto se zgodi, da nekaterih za
poslenih ni mogoce nauciti novosti . V taksnih 
primerih mora kaka druga ustanova, ki jo pod
pira bodisi vlada bodisi konzorcij, poskrbeti za 
varnostno mrezo ali tranzicijsko rezervo, ki 
omogoci tern ljudem, da se na novo izobrazijo 
in izuCijo. Z drugimi besedami: odpusceni za
posleni morajo biti ekonomsko zasciteni vsaj 
dve do tri leta, da se jim znova izostri zarisce 
kariere in si pridobijo nove spretnosti. Tehno
logije se spreminjajo vse hitreje, zato bodo 
ustanove za premostitev sprememb v karieri 
cedalje pomembnejse. 

Sarno ce organizacija, posameznik in druge 
ustanove sodelujejo pri izholjsevanju usklaje
valnega procesa ves cas kariere, je mogoce 
povecati delovno ucinkovitost organizacij in 
zadovoljstvo posameznika. To je izziv za pri
hodnost. 

SKLEPNE MISLI 

Si resnicno zelimo, da bi hila organizacija us
pesna? To ho mogoce le, ce hodo v njej delali 
uspesni in zadovoljni posamezniki. Veliko !ju
di spozna, da delo, ki ga opravljajo, ne zado
voljuje njihovih potreh oziroma jih v celoti ne 
zadovoljuje. S tern izguhita oha, organizacija 
in posameznik oziroma celotna druzha. Posa
meznik vse holj postaja odgovoren tudi za ra
zvoj lastne kariere. To ga zavezuje k temu, da 

ugotovi in ozavesti svoje prednosti, pomanj
kljivosti, sposohnosti, darove in navsezadnje 
tudi vrednote ter osehna prepricanja, ki ga vo
dijo v zivljenju. Prav tako semora sprijazniti s 
svojimi pomanjkljivosti. Sistematicen model 
karirenih sider, ki smo ga predstavili v pri
spevku, je lahko podlaga za spoznavanje sa
mega sehe in vrste dela, ki hi ga glede na svo
je kompetence lahko opravljali najholje. Iz 
Sheinove raziskave lahko sklepamo, da osem 
osnovnih kariernih sider, ki pravzaprav pome
nijo clovekov samopredstavo na podlagi izku
senj, ostaja razmeroma stahilen vzorec v ziv
ljenju. V Sloveniji trenutno poteka raziskava o 
karirernih sidrih in nacrtovanju izohrazevanja 
(Brecko, 2001) kot prav tako pomemhnemu 
dejavniku razvoja in nacrtovanja osehne kari
ere. Prvi rezultati dajejo slutiti, da je tudi na
crtovanje izohrazevanja zelo povezano z opi
sanimi kariernimi sidri. Skupne znacilnosti 
lahko ugotovimo glede casa, ki ga namenimo 
za izohrazevanje, in tudi nacinov, virov in po
gostosti izohrazevanja. 

Sam koncept kariernih sider in rezultati razi- . 
skave hi hili lahko po nasem mnenju skupen 
model za ohlikovanje in nacrtovanje osehne 
kariere, uporahni pa hi hili tudi za posame
znike, delovne organizacije in poklicne sveto
valce pri svetovanju tistim, ki sele vstopajo v 
svet dela. 
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