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Pregledni ¢lanak

SUSTAV NAPREDOVANJA U PODUZECU

Prijelazom s hijerarhijskog tipa organizacije na profitne centre, a i radi
nepovoljnih kretanja u hrvatskom gospodarstvu, mogucnost napredovanja u
poduzecu je smanjena. Zaposlenici veci broj godina provode na istim poslovima,
ali kretanja postoje, i to horizontalna, vertikalna i dijagonalna. Svi ti oblici i
sve mogucnosti, zakljucuje autor, morale bi biti poznate mladom radniku veé
kod zaposljavanja u poduzece.

Americke, britanske i njemacke teorije ljudskih potencijala uglavnom ne izdva-
jaju napredovanje (promociju) kao poseban €inilac u aktivnosti ljudskih potencijala
poduzeca. Ni udzbenici poslovnih $kola ne izdvajaju ga u posebna poglavlja. Na-
predovanje je naprosto imanentan dio razvitka karijere, veZe se uz obrazovanje
(koje je osnova napredovanju), dio je strategijskog plana ljudskih potencijala, ili,
pak, plana sukcesije, ako se radi o rukovoditeljima.

Nismo sigurni da to moZemo smatrati prihvatljivim za Hrvatsku - kada uzmemo
u obzir stupanj razvitka poduzeca. Prije nego §to dode na red briga o napredovanju,
¢ini se da éemo se najprije brinuti o drugim funkcijama ljudskih potencijala (koje
su dio nove koncepcije ljudskih potencijala za 21. stoljece. To su: analiza radnih
mjesta, planiranje, selekcija, konzultacije, obrazovanje uz rad, uvodenje u posao,
motivacija, poticanje kreativnosti, nagradivanje, ocjenjivanje uspjesSnosti, informa-
tika i komunikacije .'

Ipak, u okviru motivacije zaposlenika za medunarodnu konkurenciju poduzeca,

napredovanje se mora posebno naglasiti: (a) ono je za Hrvatsku nov Cinilac, jer
smo ga prije imali malo, nismo o njemu vodili ra¢una, nismo razmisljali o stru¢no

* S. Marusi¢, znanstveni savjetnik u Ekonomskom institutu, Zagreb. Clanak primljen u ured-
niStvu: 17.08. 2001.

! Sveto Marusié: “Ljudski potencijali u postizanju konkurentnosti hrvatskog gospodarstva”,
Ekonomski pregled, br. 7-8, 1998., Zagreb.
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osnovanom napredovanju, radile su i “veze”, i partije, i rodbina; nismo ga proucavali
ni kao dio neke druge funkcije; (b) moguénost napredovanja gradi razvitak karijere;
(c) o¢ekujemo da ¢e se u naSoj pretvorbi vlasnistva i reorganizaciji iskazati neke
kombinirane karakteristike napredovanja koje nisu poznate u zapadnim gospodar-
stvima, a sa Zapadom se Zelimo izjednaciti; (d) pretpostavljamo da ¢e poduzeéa
morati formirati sustav napredovanja kao obveznu funkciju ljudskih potencijala
koja ¢e biti jednako vaZna kao i ostale, a povremeno ¢e biti izravna interakcija i
odrZavana ravnoteza izmedu Zelja zaposlenika i moguénosti poduzeca u posebnim
uvjetima.

Teorijska definicija napredovanja

Definiciju napredovanja koja bi odrazavala specifi¢nosti nasih uvjeta (domete,
dosege, teskoce, usporedenje s Europom) - nismo mogli na¢i u domacoj literaturi o
profesionalnom razvitku?, pa ni u inozemnim definicijama pojma karijere’.

Mi ¢emo napredovanje postaviti kao interakciju ljudi i poduze¢a. Znamo da
se pojedinac (zaposlenik) ukljucuje u posao, komunicira, igra uloge, napreduje u
rangu, “lovi” placu i prestiZ, eventualno napusta poduzece ili odlazi priviemeno na
drzavnu funkciju. To je vizija napredovanja sa stajaliSta radnika (djelatnika, za-
poslenika).

Moderno ée poduzece u€initi sve za zadovoljstvo radnika, jer zadovoljan Covjek
unapreduje meduljudske odnose, potic¢e motivaciju, proizvodnost i poveéava dobit.
Ipak, poduzeée je malo “sebi¢no”, kada kroz napredovanje gleda prije svega mo-
guénost vece dobiti, investicije, prosirenje, pa preko svojih menagera donosi odluke
o tome koga unaprijediti, kada, kako, kojom brzinom.

Sto se zajednickih ciljeva tice, i pojedinac i poduzeée imaju iste. Nisu to nikakvi
suprotni poslovi koji se nikada ne sastaju. Znaci, radi se o djelovanju dviju struk-
turnih varijabli. Varijabla 1 - to je pojedinac, i njegovo ¢emo tumacenje napredovanja
zabiljeZit kao INOVACIJE. Varijabla 2 je poduzece, a njegov doZivljaj napredovanja
oznacuje kao SOCIJALIZACIJU.

2 Sveto Marusié: “Upravljanje ljudskim potencijalima”, Adeco, Ekonomski institut, Zagreb.
2001; Jovo Breki¢: “Kadrovska teorija i praksa”, Informator, Zagreb, 1983.; Jovo Brekic¢: “Razvoj i
promocija kadrova”, Globus, Zagreb, 1990.; Ivanka Rai¢: “Profesionalna orijentacija i napredovanje
visokostru¢nih kadrova”, Kadrovi i udruZeni rad, br. 2. 1988., Zagreb; Dusan 1li¢: “Za izgradnju nase
autenti¢ne teorije profesionalnog razvoja”, Covijek i zanimanje, br. 8 1977., Beograd.

3 Gary Dessler: “Human Resource Management”, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 2000.; Wayne
Cascio: “Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits”, McGraw-Hill,
London. 1995.; Donald Super: “The Career Decision Tree”, Teachers College Columbia University,
New York, 1971.
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- Inovacije zato $to pojedinac (osim zadovoljavanja teZnji razvitka karijere)
napredovanjem utjece na poduzece participacijom u upravljanju dionica, po-
stavljanjem faznih ciljeva, promjenom planova, novim oblicima prodaje i sl.,
Sto se zajednickim terminom moZe nazvati inovacijama.

- Socijalizacijom smo nazvali stajaliSta poduzec¢a u varijabli 2, jer ono ipak
odlucuje o napredovanju radnika radi strategijskih ciljeva, organizacije, iz-
gradnje unutarnje kohezije poduzeéa, korporativne kulture - dakle socijali-
zacije.

Varijabla inovacije i varijabla socijalizacije djeluju jedna na drugu, i u tome
sklopu moZemo ocekivati da e se kod nas formirati sustav napredovanja. Inovaciju
i socijalizaciju najlakse je izu€avati odvojeno, iako one istodobno nikada nisu i ne
mogu biti odvojene. Postoje razlike u naglasku na jedno ili na drugo. Ako se u
nekom poduzecu prenaglaSava socijalizacija, to dovodi do konformizma zaposlenih
i vjerojatno do slabijeg napretka poduzeca, pogotovo kada rukovoditelji nisu na
visini zadatka. Poduzece koje naglaSava inovacije (utjecaj pojedinca), neée niSta
izgubiti na koheziji, a pod pretpostavkom da moZe rijeSiti pitanje nagradivanja
pronalazastva, sigurno ¢e brze napredovati.

Definirajuéi razvijanje karijere kao proces koji se odvija u ¢itavom vremenu
radnog Zivota, koji predstavlja razlicitu vrstu odnosa poduzeca i pojedinca, lako
dolazimo do zakljucka, da na toga pojedinca firma zapravo utjece ba$ koliko on
utjece na nju, pada se ta dva procesa odvijaju usporedno. Razumije se,da “koli¢ina”
jednog i drugog utjecaja varira u odnosu na pojedine etape ili podetape razvijanja
karijere.

Organizacija poduzeca kao okvir napredovanja

Poduzeca kao §to su ona s industrijskom proizvodnjom (veéa i manja), drzavne
sluZbe, skole, bolnice i sl. imaju kontinuitet (trajanje), koji je obi¢no duzi od pro-
fesionalnog razvitka pojedinca. Zato se njihova struktura i djelovanje te strukture
na napredovanje moZe tumaciti visestruko.

Ako kao osnovu uzmemo elemente promjene organizacije poduzeca (od hijer-
arhijske na pretezno demokratsku), onda radi prakti¢nih razloga izvodimo samo
jedan od moguéih modela, koji je dovoljno jednostavan da ga mozemo pratiti (slika

1.
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Slika 1.

TRODIMENZIONALNI MODEL NAPREDOVANJA U PODUZECU

Izvor: S.Marusi¢. “Upravljanje ljudskim potencijalima”. Adeco i Ekonomski institut Zagreb,
2001.

Uvodenjem trZiSnog gospodarstva taj model umjesto klasi¢ne piramide dobiva
sada trodimenzionalni prostor u obliku stoSca (izuzetno cilindra, $to se vidi na slici
1., u kojima su vanjske vertikalne povrSine u osnovi okrugle, i u kojima se moZe
identificirati unutarnji krug. To zbog toga, §to se u svakom pojedinom sektoru (odjelu
ili radnoj grupi) mora pratiti pomicanje pojedinca prema ili u pravcu od zamisljene
centralne osi stoSca. Slika 1. prikazuje strukturu tipicnog poduzeca prema toj for-
mulaciji.

Strana literatura govori o napredovanju na radu uglavnom u vezi s daljim ob-
razovanjem ili osposobljavanjem. Primjerice, u Njemackoj se proucava napredo-
vanje kao andragoska funkcija daljeg $kolovanja*. U SAD uzimaju u obzir i

* Michael Schlicht: “Entwicklung der Weiterbildung in Deutschland”, Bildung und Wissenschaft,
No. 1-2 1996., Bonn.
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napredovanje koje nije u vezi s daljim Skolovanjem, pa dolaze do dimenzija verti-
kalnog, radijalnog i napredovanja po vanjskoj granici®. Sli¢no je i u Japanu®.

U nasoj literaturi prvu je ozbiljnu analizu napredovanja izveo Brekic¢ 1983.7.
On razlikuje tri smjera napredovanja: horizontalno, vertikalno i dijagonalno. Sli¢no
postavlja i Jusic¢®. Prema nasem dijagramu napredovanja unutar istoga poduzeca,
napredovanje se takoder oCekuje u tri osnovna smjera (vertikalno, horizontalno i
dijagonalno), no ti smjerovi imaju donekle drugadije znacajke:

(1) Vertikalno - ako grubo odgovara ideji o povisenju ili sniZenju ranga (postig-
nute razine).

(2) Horizontalno - kada se priblizava zamisljenoj centralnoj osi stosca, ili se od-
mice od nje, kada je kandidat manje ili viSe upucen.

(3) Dijagonalno - ako mijenja funkciju, odjel, odsjek ili radnu grupu u istome
poduzecu.

Nije bilo dovoljno empirijskog ispitivanja tog modela, da bi se utvrdilo koliko
je kretanje jednim od tih smjerova neovisno o kretanju drugih. Bez sumnje, veza
ovdje postoji, ali za prikaz ¢emo ipak pretpostaviti da je (u principu) moguée kretati
se jednom od tih dimenzija, a da se ne promijeni pozicija na bilo kojoj od iduce
dvije.

U odnosu na ta tri smjera kretanja kroz poduzece, mogude je identificirati tri
tipa granica znacajnih za internu strukturu organizacije: (a) hijerarhijske granice,
koje dijele hijerarhijske stupnjeve jedan od drugoga, (b) granice ukljucenja, koje
odvajaju pojedince ili grupe prema blizini zamisljene centralne osi, (c) funkcionalne
ili odjelske granice, §to dijele formalne odjele ili razlicite grupe jednu od druge.

Granice mogu varirati u odnosu na broj i sposobnost propustanja. U vojsci,
primjerice, ima mnogo duZnosnih granica, ali su te granice propustljive, pa se ko-
mandni kadar u ve€oj mjeri pomice s funkcije na funkciju. Na fakultetu se nece
dogoditi da se profesora biologije seli na Odjel matematike, Sto znaci da su granice
nepropustljive. Mala poduzeca, pogotovo obrtni¢ke radionice, imaju malo funk-
cionalnih granica.

U odnosu na hijerarhijske i granice ukljucenja, poduzeéa imaju mnogo ili
malo stupnjeva, odnosno razina sredi$njosti, s granicama koje ih dijele, a koje su

5 Daniel Kolb, Irwin Rubin, James MclIntyre: “Organization Psychology, Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs, 1993.

¢ Hiroyuki Fujimura: “Skill Formation Systems in Metal Machining Industry”, Kyoto institute
of Economic research, Kyoto, 1985.

7 Jovo Brekié: “Kadrovska teorija i praksa”, Op. cit.

8 Bozidar Jusi¢: “Sustav napredovanja kadrova u proizvodnim organizacijama”, Ekonomski
institut, Zagreb, 1986.
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vise ili manje propustljive. Vanjske granice ukljucenja (one na obodu stoSca), osobito
su vazne, jer definiraju opéu mogucénost prijema novih ljudi. Neka poduzecéa primaju
velik broj radnika i sluzbenika, ali onda samo malome broju daju moguénost napre-
dovanja. Druga teSko primaju, ali kada prime daju sve mogu¢nosti ulaska u smjer
prema centralnoj osi (primjer znanstveno-istrazivackih instituta i fakulteta).

IzloZeni trodimenzionalni model organizacije daje moguénost da razlikujemo
nekoliko vrsta filtera koji su znacajni za neke granice. Radi se, zapravo, o procesu
ili o nizu pravila po kojima se prolazi preko granice. Hijerarhijske granice dijele
pojedince prema godinama starosti, radnom stazu, zaslugama, osobnim karakte-
ristikama, stavovima, onima koji ih podrzavaju i sl. Funkcionalne granice vise
uzimaju u obzir specifi¢ne sposobnosti pojedinca, potrebe za daljim obrazovanjem
ili horizontalnim osposobljavanjem. Granice ukljucenja teSko je karakterizirati
prema stupnju propusnosti, jer se Cesto cijeli sustav mijenja kako pojedinac dolazi
bliZe centru. Sposobnost moZe biti najvaZnija u prijelazu vanjske granice
(ukljucenje u poduzece), ali pri ulasku u uzi krug, odnosno u centar, vazni su
faktori kao li¢nost, radni staz, ambicija. Ti filteri koji propustaju kroz granice
mogu biti formalno utvrdeni zahtjevi, ili pak veoma neformalne norme koje
poznaju samo rukovoditelji.

Jo$ je jedna varijabla koju moramo spomenuti prilikom organizacije, oblik
trodimenzionalnog prostora znacajnog za poduzece. Tradicionalna piramida postaje
stoZac. Organizacija s mnogo stupnjeva napredovanja bit ¢e veoma strmi stozac
(takvih ¢e biti sve manje), dok se ona s njih malo moZe prikazati kao spljosten
stoZac. StoZac je prije bio na vrhu odrezan, jer se samoupravna organizacija teSko
mogla razmatrati kao da na ¢elu ima jednoga ¢ovjeka. Novo vrijeme dovodi obi¢no
jaku li¢nost za generalnog direktora. Postoji savjet (formalna) i kolegij (neformalna)
struktura, koje su na vrhu, a ujedno i najbliZe centralnom poloZaju. Ima i drugih
oblika. Na fakultetu, npr., gdje je broj profesora koji put gotovo jednak broju asiste-
nata, dobivamo organizaciju sli¢nu cilindru, na vrhu kojega je mali stozac (uza
administracija: predsjednik, dekan, prodekani).

Psiholoska struktura pojedinca

Ako u ovoj teoriji Zelimo jo$ malo zakomplicirati stvari, onda mozemo reci
da pojedinac zaposlen u poduzecu funkcionira na dvije razine. Jedno je osnovna
struktura njegove li¢nosti, a drugo konstruirani imidz koji on razvija sa svrhom
integracije u socijalnu i radnu okolinu: (a) osnovna struktura licnosti podrazumijeva
znaCajke kao temperament, intelektualni potencijal, nacin iskazivanja osjecaja,
obrambeni mehanizmi; (b) konstruirani imidZ nacin je kako se pojedinac ocituje
drugima, nauceno ponasanje, igre uloga u grupi, kontrola emocija.
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MozZe biti da je uloga pojedinca do odredene mjere unaprijed odredena ili
definirana socijalnom situacijom u poduzecu’. Isto tako prilagodljivost ¢ovjeka
ovisi o njegovu socijalnom i kulturnom naslijedu'®, obrazovanju i sl. Ipak, s oba ta
ogranicenja, ili s tim ve¢ zadanim parametrima, ostaje jo§ mnogo prostora da za-
posleni izabere kako e se pokazati u odredenoj situaciji i koliko ¢e statusa i soci-
jalnih vrijednosti traZiti da usvoji.

Zaposleni se u radnoj okolini susrece s potrebom da igra razlicite uloge, pa
zbog toga gradi svoj konstruirani imidZ. A taj se moZe mijenjati prema potrebama.
Razvijaju se novi stavovi i vrijednosti, nove sposobnosti, doZivljavanje sebe, novi
nacini ponasanja. No, uz sve to, kod svakog pojedinca mozemo naéi neke centralne
tendencije, ocekivanja, ponasanja, koja su ¢vrsta i kojih je spreman odreci se samo
u manjoj mjeri (da bi zadovoljio ocekivano i traZzeno socijalno ponasanje). Osnovna
struktura ostaje nepromijenjena, iako i ovdje ima razli¢itih misljenja. Recimo, Katz"
smatra da neka uvjerenja, stavovi i vrijednosti (koje veZemo uz osnovnu strukturu
li¢nosti) mogu prijeci i u konstruirani imidz.

Ako Zelimo shvatiti odnos pojedinca i poduzeéa u napredovanju kako ga mi
teorijski postavljamo), i u profesionalnom razvitku, mi se nikada neCemo zaustaviti
na proucavanju samo osnovne strukture licnosti. I¢i éemo do konstruiranog imidza,
jer je zaposleni u poduzeéu manje ili vise integracija razlicitih socijalnih (“kon-
struiranih”) osobina, koje se organiziraju i nadograduju na osnovne karakteristike
liénosti.

Zbog lakSeg razumijevanja, evo primjera. Jedan radnik lako upada u frustracije,
razvio je mehanizme represije oko jakih agresivnih impulsa, sluZi se poricanjem
kao obrambenim mehanizmom. To su njegove osnovne osobine. Ali, prema okolini
on se prikazuje kao stabilan temperament, umjerenih reakcija, kao covjek koji
smiruje druge u eventualnim prepirkama, savjetuje i sl. Taj konstruirani imidz nije
psiholoski u suprotnosti s osnovnom strukturom njegove licnosti, ali se nikada ne
bi moglo predskazati, da ¢e njegovo socijalno ponaSanje biti ba§ takvo.

Struktura razvijanja Kkarijere

Razvijanje karijere (sada u okviru napredovanja) mozemo tumaciti na vise
nacina. Covjek ne ulazi u zaposlenje da bi ostao uvijek na istome radnome mjestu,
vel traZi perspektive u odnosu na napredovanje, osobni uspjeh, prirodu posla i sl.

9 Mladen Zvonarevié: “Socijalna psihologija”, Skolska knjiga, Zagreb, 1978.
1 Mladen Zvonarevié: Op. cit.
' Donald Katz: “Attitude Change”. Public Opinion Quarterly No. 24, 1978., Washington.
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Rukovoditelji koji zastupaju stajaliSte poduzeéa, vide perspektivu u opem razvitku
ljudskih potencijala, u razmjesStaju pravih ljudi na pravo mjesto, u optimalnom
pomicanju kroz odjele i razine, u proizvodnosti i dr. Treca je tocka stajaliSta ona
vanjskog promatraca, koji moZe biti iznenaden slicnoS¢u procesa napredovanja u
poduzecu i ostalih prijelaznih procesa koji se dogadaju u drustvu, kao Sto su soci-
jalizacije obrazovanja, snalazenja ljudi koji dolaze iz sela u grad, formiranja grupa'.
Isti taj neutralni promatrac opisat ¢e strukturu i proces razvitka karijere kao niz
etapa vezanih uz status i poloZaj, a etape koje ukljucuju odredene psiholoske i
organizacijske procese.

Usredotocit éemo se na razvitak u poduzeéu nakon zaposljavanja, i prosiriti
(u pojedinostima) etape, podetape i procese iz osnovne tablice Teorijskog modela
razvijanja karijere. To proSirenje prikazujemo tablicom 1.

12 Daniel Kolb, Irwin Rubin, James Mclntyre: “Organization Psychology”, Op. cit.
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ETAPE, POZICIJE I PROCESI RAZVIJANJA KARIJERE

Osnovne etape i
prijedlozi

Status ili poloZaj

Psiholo$ki i organizacijski procesi: pojedinac i
poduzecte

1. Prije stupanja na rad

Ulazak u rad
(prijelaz)

2. Dovr3enije profila,
pocetni seminar

Uvodenje u rad

3. Prvi samostalni
posao

Ucenje posla,
proizvodnost,
zastarijevanje
vjestina, uéenje
novih vjestina

Napredovanje ili
stabilizacija

4. Drugo radno mjesto
(s podetapama kao
pod 3)

5. Postizanje ¢vrste
pozicije
Zavr$etak radnog
vijeka

6. Nakon zavrietka
radnog staza

Aspirant, “molitel”,
pozurivaé

Primljen na natjetaj
pripravnik
Seminarac, pocetnik

Kandidat

Novi &lan kolektiva

Novi &lan

Novi &lan

Prihvaceni &lan
kolektiva

Stalni &lan

Senior

Umirovljenik, biv&i
¢&lan, zasluzni élan

Priprema, obrazovanje, socijalizacija za koju
se otekuje da ¢e biti potrebna

Natjecajni postupak, testiranje, intervju,
selekcija, prijem; prolaz kroz vanjsku granicu;
seminar o poduze¢u

Osposobljavanje, socijalizacija, testiranje
osobina, uvjetno prihva¢anje u grupu

Prijelaz kroz prvu unutradnju granicu
prihvaéanje kao ¢&lana, postupak prihvaéanja

Testiranje sposobnosti da djeluje u funkciji,
odredivanje odgovornosti; prijelaz kroz
funkcionalnu granicu s odredivanjem na
specifi¢no radno mjesto

Socijalizacija, testiranje prije nego ga
grupaprihvati ili odbaci; ako je prihvacen dalje
obrazovanje i socijalizacija (shva¢anje putova
napredovanja), priprema za visi status uz
instruktore, sponzore i dr.

Priprema, testiranje, prolaz kroz hijerarhijsku
granicu, postupak prolaza; moze ukljuciti
prolaz kroz funkcionalnu granicu (rotacija)

Ponavljaju se procesi od br. 3.

Prolaz kroz jo$ jednu unutradnju granicu

Priprema za izlazak iz poduzeéa,
ublaZavanje prijelaska, postupak umirovljenja

Omogucuje se status sa manjim
manifestacijama vezanosti uz bivie
poduzeée

Izvor: Istrazivanja Ekonomskog instituta Zagreb, 2000.

U prvom stupcu tablice 1. zabiljeZene su (jos uvijek teorijske) etape razvitka
kao i prijelazni dogadaji po kojima moZemo razlikovati pokretanje pojedinog za-
poslenog od jednog razdoblja do drugog. U nekim poduzecima te su etape i prijelazni
dogadaji jasno definirani (Skole npr.), a u industriji, u druStvenim organizacijama i

u upravi postoje, iako ne§to manje “oStri”’. Ponekad se posebni stupnjevi zamjenjuju
nekim drugima, slicnima.
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Etape razvitka i terminologija nisu jo$ dovoljno proucene, a jo§ manje ispitane
u praksi. Ipak, one reflektiraju pretpostavku da je napredovanje u razvijanju karijere,
zapravo, proces ucenja ili socijalizacije (kada je utjecaj poduzeéa maksimalan).
Slijedi proces izvrSavanja radnih obveza (kad je utjecaj pojedinca na poduzecée
velik), pa onda proces ili gubljenja koraka ili u€enja novih vjestina, Sto donosi
novo pomicanje prema gore ili prema centralnoj osi stoSca (na slici 1). To su sve
relativno Siroke kategorije, pa nisu u tablici podrobno opisane. Npr., ako za-
poslenome zastari znanje, a nije se dalje Skolovao, poduzeée mu daje jednu od ovih
moguénosti: osposobljavanje za novo zanimanje, zadrZzavanje na razini uz premjestaj
prema vanjskoj granici, prijevremeno umirovljenje ili zadrZzavanje radnog mjesta
bez obzira na nedovoljnu proizvodnost.

U drugom stupcu, tablice 1.nabrojani su termini koji pokuSavaju opisati status
ili poloZaj, zapravo razlicite etape u razvijanju karijere. One su znatno uZe nego
opce etape razvitka, jer se odnose samo na radni vijek (nakon redovitog Skolovanja)
u poduzecéu. Razumije se da i njih mozemo prihvatiti samo kao prosjek, nesto Sto
se ne odnosi na sve zaposlene jednako.

Treéi (Siri) stupac pokuSava nabrojati interaktivne procese pojedinca i
poduzeda, za svaku etapu i podetapu. Prema Straussu'® ti procesi sadrZe pripremu
za prijelaz granica, pripremu grupe da prihvati novog zaposlenoga, prijelazne faze
kao testiranje, utvrdivanje statusa, pripremu za nove prijelaze i dr.

U modelu razvijanja karijere koji sada analiziramo radi izucavanja napre-
dovanja, a prema dijagramu stoSca iz slike 1., o dinamici razvitka moZemo nesto
pojednostavnjeno razmisljati kao o povezanoj seriji prolaza kroz granice. Radnik
ili sluZbenik mogu se kretati prema gore, uokolo i prema sredini (vertikalno, dija-
gonalno i horizontalno) i svaki je razvitak karijere kontinuirano i kombinirano
pomicanje u sva tri smjera.

Mogude je kretati se prema srediSnjoj osi, a da se pokreée prema gore ili
uokolo (primjerice, vratarica koja cijeli radni vijek radi na istom radnom mjestu,
ali koja je postigla povjerenje svih zaposlenih koji su napredovali u karijeri). Isto
tako postoje slucajevi da se zaposleni uspinje u statusu, ali ne ide prema srediStu, a
ni u neki drugi odjel (recimo tehnicar-specijalist koji je poduzecu potreban, pa ga
ono unapreduje da ga ne izgubi, no on u isto vrijeme ne dobiva nikakav rukovodeci
poloZaj, niti povjerljivije informacije).

Postoje i slu€ajevi pokretanja u dijagonali (uokolo), bez uspona na hijerar-
hijskoj ljestvici ili ulaska prema centru. Ipak, to su viSe iznimke nego pravilo, pa se
uglavnom razvijanje karijere i napredovanje sastoje od kretanja kroz sve tri dimen-
zije. Ne radi se uvijek o glatkim usponima i o laganim prijelazima (iako i toga

13 Alan Strauss: “Mirrors and Masks”, Free Press, Glencoe, 1994,
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ima), ve¢ je to najcesce crta cikcak s usponom na jednoj dimenziji, sa privremenim
padom na drugoj, pomakom prema trecoj, itd. U toj je kombiniranoj vrsti napre-
dovanja, ¢ini se, veoma vazno umijece pojedinog ¢ovjeka, da se nanovo izbori za
centralnu poziciju u svakoj novoj grupi do koje je u kretanju doSao.

Pretpostavke o okruzZenju poticajnom za napredovanje

Sigurno je, da se u okviru dokazanog kontinuiteta razvitka karijere, koji u
poduzeéu oznacujemo kao napredovanje, moze postaviti viSe modela medusobnog
djelovanja poduzeca, pojedinca i karijere. Model koji smo opisali ima prakti¢nu
svrhu identifikacije kretanja pojedinca kroz poduzece, a moze posluziti kao osnova
za formiranje nase donekle specifi¢ne socio-psiholoske teorije.

Hipoteza 1. Socijalizacija na koju utjece poduzece zbiva se poglavito u vezi s
prolazom kroz hijerarhijske granice i granice ulaska prema centru. Nastojanja vezana
uz obrazovanje i osposobljavanje izrazita su prilikom prijelaza kroz funkcionalne
granice. U oba Ce slucaja napor za socijalizaciju ili obrazovanje biti maksimalan
upravo pred prijelaz granice, ali ¢e se nastaviti i neko vrijeme posto se ona prijede.

Pretpostavke su na kojima se osniva ta hipoteza (a) da je poduzeée najvise
zainteresirano za ispravne vrijednosti i stavove zaposlenoga u trenutku kada mu
dopusta preuzimanje nekog znacajnog zaduzenja, a s tim i ulazak u centralne polo-
Zaje, (b) da je pojedinac najosjetljiviji na pritisak socijalizacije neposredno prije, i
jedno vrijeme poslije prijelaza granice.

Hipoteza 2. Inovacija, ili utjecaj pojedinca na poduzece zbiva se na sredini
puta odredene etape profesionalnog razvitka, na distanci od prijelaza granice. Za-
posleni se mora nalaziti dovoljno daleko od prijaSnje granice da nauci zahtjeve
novog radnoga mjesta na koje racuna, a mora postici i neku centralnost u supkulturi
nove grupe u koju je uSao. Takoder, mora postojati i neka udaljenost do sljedece
granice, jer bi ga intenzivno razmisljanje o njoj sprijecilo da bude efikasan na sadas-
njem radnom mjestu - a to je opet pretpostavka za dalje napredovanje.

Hipoteza 3. U prosjeku, proces socijalizacije prevladavat ¢e u prija$njim etapa-
ma razvitka na radu, a inovacije ¢e (utjecaj zaposlenog na poduzece) biti jace u
drugom dijelu karijere. Pravo inovativno ponaSanje (kreativnost) moguce je samo
onda, kada je pojedinac relativno siguran u svoju poziciju, kada je prihvacen i ima
neku poziciju blizu centra.

Hipoteza 4. Socijalizacija, tj. utjecaj poduzeca najviSe zahvaca pojedince koji
jo§ nisu izgradili vlastiti socijalni profil (konstruirani imidZ), a inovacija je jaca
kod onih koji su ga izgradili. Naravno, uvjet je da konstitucija poduzeéa uopce
omogucuje kreativnost. Ako socijalizacija “pritiska” socijalnu stabilnost radnika,
on ¢e napustiti firmu, ¢im negdje drugdje nade posao. Isto ¢e tako, kada se izuzetno
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inovativni i kreativni pojedinac sukobi s normama trome organizacije, on takoder
pomisljati o odlasku.

Hipoteza 5. Promjene kod zaposlenoga s izgradenim socijalnim profilom, a
pod pritiskom socijalizacije, dogadaju se, ali samo zato $to se u na$oj situaciji
nezaposlenosti ne napusta lako sigurnost radnoga mjesta. Nazalost, to u mnogo
slu¢ajeva generira nezadovoljstvo, nemotiviranost, i prema tome niZu proizvodnost.
Inovacija i kreativnost takoder se viSe ne mogu ocekivati.

Mogucénost napredovanja danas

Gospodarska kriza, s jedne, i poratne teSkoce i tranzicija, sa druge strane, u
ovom su trenutku (bez obzira §to ¢e se dalje dogadati), donijele neke trendove u
promociji zaposlenih koji jednako vrijede za sva velika i srednja poduzeca.

(a) Mogucénost napredovanja (promotivna aktivnost unutar poduzeca) znatno je
smanjena za veliku vecinu zaposlenih. Tako, za neke uopée nema napredovanja,
iako su u naponu snage i imaju izmedu 20 i 40 godina. A promocija je vaZan
motivacijski poticaj.

(b) Bududi da su moguénosti napredovanja manje, zaposleni veci broj godina
provode na istim poslovima. Pripravnik i nakon pripravnickog staza dugo
ostaje s istim brojem bodova; pomo¢ni busac u INI, primjerice, ne napreduje
do busaca ni nakon potpunog svladavanja svih potrebnih znanja na teCajevima
1 8koli, nego ostaje pomoéni buSac 5 ili viSe godina. Neka su niZa i srednja
rukovodeca mjesta imala svrhu da se poslovoda pripremi i potvrdi za promociju
na vise rukovodece mjesto. Ali i poslovode na jednom radnom mjestu ostaju
duze nego §to je potrebno i nego Sto je logic¢no. Svi shvacaju da to znatno
negativno utjece na rad, motivaciju i proizvodnost, ali tu se teSko mozZe nesto
uciniti, ako se poduzeca opéenito ne razvijaju.

(c) Umyjesto da se pomicu na radna mjesta viSa po hijerarhiji, na radna mjesta za
koja se trazi eventualno dodatno obrazovanje, zaposleni najcesc¢e ostaju na
istim radnim mjestima i samo dobivaju poneki dodatni bod za radni staz ili
neke nategnute (izmiSljene) dodatne poslove. To, razumije se, nije napredo-
vanje, ve¢ je stagnacija. Takva stagnacija vodi uravnilovki. Uravnilovka vodi
demotivaciji, demotivacija smanjuje proizvodnost, ova pak smanjuje rast i
razvitak poduzeéa i moguénost zaposljavanja novih radnika, to je razlog manjoj
moguénosti interne promocije, itd. Umjesto logike razvijanja karijere po kojoj
je uodredenim intervalima potrebna moguénost pomicanja na vise, zaposleni
doZivljava neznatna poveéanja u bodovima, veoma rijetko promociju, i to u
velikim intervalima. Njegova se placa ne povecéava, iako se u isto vrijeme od
njega trazi da radi vise. lako materijalna kompenzacija nije jedini motivator,
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ipak se radi o nemoguénosti motiviranja stimulansom koji se u svim
istraZzivanjima postavlja na visoko i sasvim sigurno na prvo mjesto.

(d) Mnogi rukovoditelji pokuSavaju motivirati ljude ostalim ¢inbenicima (uvjeti
rada, meduljudski odnosi, briga za socijalu, stanovanje, kulturu i sl.). Drugi
idu u krajnost strogog reZima, prijetnji i kaznjavanja, a to u pravilu devastira
svaku motivaciju.

Interno popunjivanje radnih mjesta i napredovanje

Zaposljavanje novih ljudi (natjecajem, preko Zavoda za zaposljavanje i sl.)
samo je jedan od nacina popunjivanja slobodnih radnih mjesta. Ako presko¢imo
ona koja se rjede primjenjuju (a koja ¢ak mogu biti na rubu Zakona), onda nam
ostaje jedan oblik zapoSljavanja, kojem naSa poduzeéa moraju pokloniti posebnu
pozornost. Radi se o internom zaposljavanju vlastitih radnika, koje redovito u sebi
nosi elemente karijere, razvijanja karijere ili promocije. To zapoSljavanje moZe
imati razliite znaCajke. One najceSce prikazane su u tablici 2. koja upucuje na
razlog uvrStavanja toga oblika pod napredovanje.

Tablica 2.
CILJEVI T AKTIVNOSTI INTERNIH POMAKA ZAPOSLENIH
Interno popunjivanje  RjeSavanje Korigiranje Revitalizacija
slobodnih radnih viskova disciplinskih ljudskih
mjesta problema potencijala
Napredovanje X
Premjestaj X X X
Novi pogoni X X
Otkaz (altern.) X
Mirovina X X
Odlazak iz poduzeca ®
Reizbornost X

Izvor: S.MarusSié. “Upravljanje ljudskim potencijalima”. Adeco i Ekonomski institut Zagreb,
2001.
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Znakom (x) obiljeZene su najéeSce kombinacije aktivnosti i ciljeva, $to ne
iskljucuje i mnoge druge. Za odlazak iz poduzeca znak (x) je zaokruZen, jer on nije
cilj poduzeéa, ovisi potpuno o volji pojedinca i ne moZe se planirati. Postoji samo
zakonski rok otkaza.

Bilo da se radi o napredovanju, premjestaju ili umirovljenju, sluzba ljudskih
potencijala u poduzeéu nudi zaposlenima opcije, a oni sami odlucuju. O eventualnom
otkazu i mirovini nakon ispunjene starosne granice i radnog staza, ne odlucuje sam
zaposleni, iako je ve¢ u tablici 2. oznaceno kako se umjesto otkaza u pravilu traze
alternativna rjeSenja. Isto su tako raspravu o raskidu radnog odnosa dosad izazvali
samo tezi disciplinski prekrS$aji, a sada novi Zakon o radnim odnosima predvida
otpustanje tehnoloskih viskova (s daljom obradom kandidata u Zavodu za zapo-
Sljavanje) i opCenito instituciju otkaza.

Poseban su slu¢aj rukovoditelji. Ta se radna mjesta naj¢eSce interno popunjuju,
ali kod visih rukovoditelja ima i viSe zamjena sa drugim poduzecima. Tablica 2.
prikazuje, zapravo, zaposlene bez viSih rukovoditelja.

Zbroj odluka o internom zaposljavanju, premjestanju i napredovanju zapo-
slenih znacajan je dio razvitka karijere pojedinca. Radi se o dijelu koji omogucuje
njegovo vertikalno i dijagonalno pokretanje, $to se smatra napredovanjem po prije
usvojenim definicijama. U vezi s horizontalnom mobilno$¢u ostaje nam jo§ niz
mogucénosti koje nisu obuhvacene internim zaposljavanjem, pa tako ni tablicom 2.
Radi se o tecajevima i o ostalim oblicima osposobljavanja, kod kojih zaposleni
postizu bolju kvalitetu, vecu proizvodnost, bolje znanje, moguénost participacije i
sl. a sve to ulazi u razvitak karijere i u napredovanje (promociju). Radnik ili stru¢njak
ne mora mijenjati radno mjesto , a da ipak u vezi s postignutim dodatnim znanjima
budu “promovirani”, i da im rastu bodovi u odredivanju place. Tako opet na primjeru
INE jedan Pomo¢ni operater mastima moZe biti Pomo¢ni operater . (pripravnik) s
koeficijentom 3. Pomo¢ni operater II. nakon pripravnickog staZa s koeficijentom
4, a nakon zavr$enih internih tecajeva koje priprema INA Pomoéni operater III. s
koeficijentom 5. U ovom statusu zaposleni (uz odredene karakteristike, ocjene,
osposobljavanje i sl.) moZe postati Samostalni operater s koeficijentom 6. To
naravno, moZe postati tek kada se otvori radno mjesto.

ZadrZimo se samo na internom popunjivanju radnih mjesta za radnike, vodeci
racuna o tome da je to znacajan segmenat procesa napredovanja u poduzecu. O
rukovoditeljima ¢emo u poglavlju o planiranju sukcesije.

Prije svega, moramo spomenuti da firme planiraju interno zaposljavanje,
pomicanje i napredovanje sa Zeljom povecati motiviranost svojih ljudi, pa tako i
proizvodnost, koja se moZe sastojati od zadovoljstva na radu, ostajanja u istom
poduzecu, neodlaZenja na nepotrebna bolovanja i sl. Za nove radnike koji se zapo-
Sljavaju, poduzeée u kojem postoji interni sustav promocije postaje atraktivnije i
opet ih bolje motivira za rad i proizvodnost.
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Slobodna radna mjesta pojavljuju se povremeno. U ocekivanju takvih mjesta
poduzece mora donijeti nekoliko odluka. Prva se odnosi na opredjeljenje koja ¢e
se radna mjesta popunjivati novim, a koja vlastitim radnicima. Druga je, kada se
opredjeljuje za interno popunjivanje, hoce li se ostati u istom zanimanju (Pomo¢ni
operater mastima - Samostalni operater), ili se moZe mijenjati zanimanje (Operater
mastima na mjesto Operater stroja, ili Operater mastima - Rafiner - Tehnolog
rafinerije). Trecu je odluku potrebno donijeti o pomicanju administracija - pogon,
pogon - razvitak, kadrovski poslovi - prodaja i sl.). Cetvrto, mora postojati
opredjeljenje da se upraznjena radna mjesta popunjuju promoviranjem (vecéa
odgovornost, visi osobni dohodak) ili lateralno.

U praksi ée politika razvijanja ljudskih potencijala vjerojatno varirati u sve
Cetiri spomenute odluke. Ipak, stru¢njaci za organizaciju rada uvijek ¢e favorizirati
interno popunjivanje slobodnih radnih mjesta, a za to postoji niz prakti¢nih razloga.
Zaposleni vide perspektivu, jer im se moZe ponuditi radno mjesto viSe na ljestvici.
Proizvodnost se povecava, jer jaCaju zanimanje i motivacija. Zaposleni poznaju
poduzece i ako se to uzima kao prednost, oni dolaze u obzir za promociju i s tog
naslova, pa se jo§ jednom pojac¢ava motivacija. Za poduzece to skracuje duzinu
osposobljavanja. Motivacija je poboljSana i zato, $to se napredovanje visoko oc-
jenjuje kao nagrada za dobar rad. Smanjuje se broj odlazaka iz firme (Cak i1 kada i
drugdje postoje prilike), itd. I sve to bez isto tako znacajnog razloga, - zato Sto
poduzeca u pravilu imaju previse ljudi (45 godina socijalnog zaposljavanja).

Pritom postoje i stanovite teSkoce. Popunjivanje slobodnih mjesta vlastitim
ljudima neée uvijek biti moguée, osobito ako poduzede brzo raste i §iri se, ili, pak,
ako nema dobro i stru¢no vodeno interno osposobljavanje. Takoder, se stalno interno
popunjivanje nekad i ne moZe preporuciti, ako se njime perpetuiraju previse prisni
odnosi u kolektivu, ili ako su razlog stagnaciji zbog pomanjkanja nove krvi i svjeZih
ideja. Dapace, postoji je teorija da bi valjalo zapoSljavati samo nove, mlade ljude
koji nisu optereceni starim odnosima. Uz pripremu u obliku internog tecaja, oni bi
mnogo brze od starih prihvaéali promjene.

Velika poduzeéa s pogonima razbacanim u nekoliko gradova, moraju razmatrati
jos neke dodatne odluke: koliko mogu premjestati radnike (bilo koje kvalifikacijske
razine) u druge gradove, kada je to redovito povezano s problemom stanova, bracnog
partnera, djece isl. No, u slucaju potrebe posla, nerentabilnosti ili zatvaranja nekog
pogona, poduzeca nemaju drugog rjesenja, nego uloZiti velike napore, pa i materi-
jalna sredstva, da rijeSe probleme svojih radnika.
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Politika napredovanja u poduzecu - promocija

Kolike god bile prednosti i nedostaci internog popunjivanja slobodnih radnih
mjesta, svako ¢e poduzeée popunjavati na taj nacin barem neka. To nalaZe i odredenu
pripremu, politiku, i opredjeljenja u barem nekoliko vaZnih oblasti: predlaganje
kandidata, ocjenjivanje njihovih osobina u odnosu na novo radno mjesto, donoSenje
odluka i pracenje razvitka karijere.

Predlaganje kandidata moZe preteZno biti otvoreno ili zatvoreno. U slu€aju
otvorenih prijedloga odluke donose rukovoditelji ili direktor, ali nije svejedno tko
predlaze i kako predlaze. Logi¢no je da tu rije¢ imaju neposredni manager radne
jedinice u koju se premjesta radnik i sluzba ljudskih potencijala, ali, uz njih su u
Komisiji jo§ 1 drugi iz poduzeca, pridodaje se 1 neki rukovoditelj koji poznaje radna
mjesta. Ako prvi prijedlog, na sasvim neformalnom sastanku, koji se moZe ne zvati
Kolegijem, dva ili tri Covjeka pripreme prijedlog i daju ga na glasovanje komisiji,
pa sluzbi ljudskih potencijala, pa poslije direktoru, proceduralno je sve u najboljem
redu, ali sa stajaliS$ta stru¢ne organizacije to se ipak moze smatrati prilicno
zatvorenim izborom. Demokratsko predlaganje s vaznim glasom strucne ocjene
kandidata pravi je tip otvorenog izbora u sustavu internog popunjivanja slobodnih
radnih mjesta. No, po novom zakonu rukovoditelji i direktor imaju velika ovlaStenja
i demokrati¢nost ne mora uvijek biti ispred poslovnosti. Stovise, moZzemo o¢ekivati
i vedi broj “zatvorenih” prijedloga.

Strucni izbor kandidata za napredovanje morao bi biti jednako postavljen kao
Sto je izbor i rasporedivanje novih ljudi. Pretpostavljaju se prethodna informiranost,
profesionalna orijentacija, djelomi¢no ispitivanje sposobnosti, zdravstvenih
dispozicija i sl. Sve relevantne informacije o radnicima morale bi se nalaziti u
kompjutoru, ili barem u dosjeima. Osim ovoga, kod razmatranja kandidata za
promociju joS se u obzir uzima i radni staZ (senioritet), ocjene performansi i procjene
o vjerojatnosti njegovog uspjeha u daljem Skolovanju ili na sloZenijim radnim
zadacima. Kona¢nu odluku ipak donose rukovoditelji ili direktor poduzeca. Neke
napomene:

(1) Radni stazZ uzima se u obzir kod promocije, iako postoje razli¢ita misljenja,
pa i razliito vrednovanje toga elementa. Ponekad rukovoditelji traZe da se
staZ malo boduje (u korist rezultata rada), ali zaposleni bi vjerojatno glasali
za odredenu “teZinu” bas toga elementa u ocjenjivanju moguénosti napredo-
vanja. Radni staZ (senioritet) ima veliku ulogu prilikom stavljanja radnika na
cekanje, ili otpustanja zbog tehnoloskih viskova. No o tome na drugome mjestu.
Staz u odredenome poduzedu ocjenjuje se kao vjernost, i moZe se lako i to¢no
mjeriti. To ima validnost koja dolazi u pitanje samo ako se u ukupan staz
uracuna i prethodni staZ u nekom drugom poduzecu, gdje je zaposleni radio
na sasvim drugacijem radnom mjestu, a i inace, ako o tome manjkaju tocni
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podaci. Protiv procjenjivanja radnoga staza u slucaju promocije govori ¢inje-
nica da novo radno mjesto moZe biti posve drugacije nego staro, da staZ ne
reflektira motivaciju ili sposobnost i da sada o svemu odlucuje direktor (makar
i po vlastitim kriterijima).

Uspjesnost covjeka na radu uvijek ée se uzimati u obzir kod napredovanja ili
premjestaja. Ta je tendencija tako prirodna, da moZe biti zlouporabljena. Dobre
ocjene na radu jednoga tipa ne moraju bezuvjetno predvidati uspjeh na poslu
sasvim drugacijeg sadrZaja. Valja uzeti u obzir i Peterov zakon - da ljudi imaju
tendenciju napredovanja do razine vlastite nesposobnosti!

Procjena potencijala za napredovanje pojedinih kandidata (ako se stru¢no radi),
moze biti sigurniji podatak nego $to su to radni staz i uspjeSnost na prethodnom
radnom mjestu zajedno! Kao i svagdje, gdje je ukljucen element subjektivnosti,
procjenjivanje moZe imati ugradene pogreske, ali se to mora raditi sustavno, s
viSe procjenjivaca u odredenim razdobljima i ne samo onda, kada kandidat
dode u kombinaciju za napredovanje.

Projekt napredovanja za INA-Rafineriju Zagreb

Da bismo vidjeli kako moZe funkcionirati sustav napredovanja u koji se ugra-

duju prije spomenuti principi, navodimo dio iz Projekta INA-Rafinerije Zagreb'*.
Iako se radi o nesto starijem projektu, mnogo je toga (u manjim varijacijama) jo§
uvijek aktualno. U projekt se krenulo uz pretpostavke:

Osnovu predstavlja Statut poduzeca, Organizaciona shema Rafinerije, Analiti¢-
ka procjena radnih mjesta, Opis i popis poslova i zadataka.

Moguce je horizontalno, vertikalno i dijagonalno napredovanje.

U vedini proizvodnih odjela radnici I. i II. S8kolskog stupnja rade pomoéne
poslove, pa je horizontalno napredovanje veoma teSko organizirati.

Tehnicari koji obavljaju poslove III. - V. stupnja $kolske spreme (operateri,
destileri, tehnolozi i dr.) mogu se razvrstavati po obuhvatu i raznovrsnosti
poslova, sa samostalno$¢u i odgovornoséu - na dva do tri stupnja unutar jednog
zanimanja (npr: operater 1., operater II.).

Zaposleni na vi§im stupnjevima unutar jednog zanimanja mogu biti kandidati
da se izvanrednim obrazovanjem pripreme za radna mjesta viSa u hijerarhiji.

Sefovi proizvodnje (zaposleni na VI.1 stupnju $kolske spreme) takoder uz
Skolovanje postaju kandidati za vi$a radna mjesta.

' Projekt napredovanja u INA-Rafineriji Zagreb, Ekonomski institut, Zagreb, 1988.
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2b.

2.c.

3b.

Napredovanje po vertikali u istoj struci obvezno se veze uz Skolovanje (s
postizanjem viSe strucne kvalifikacije) i osposobljavanje.

Dijagonalno napredovanje dolazi u obzir kada se pojavi slobodno radno mjesto
u pogonu ili odjelu koje ima bolje uvjete rada ili je bolje vrednovano.

Primjer 1: Odjel Prerada - destilacija

Horizontalno napredovanje kombinirano s vertikalom izgleda ovako:
Cistac destilacije. Uvjet I. ili II. stupanj. U nekim sluc¢ajevima, uz $kolovanje,
moZe se kandidirati za mjesto operatera (ne u pravilu)

. Operater destilacije. 3. Pripravnik ili novi radnik u poduzecu. Prolazi proces

uvodenja i tehnickog upoznavanja pogona. Specijalizira se za jedan proces i
to radi. PripravniStvo 3 mjeseca do 1 godinu. Prolazi tecajeve zastite na radu
i dr. Radi pod nadzorom.

Operater destilacije II. Uvjet III. ili IV. stupanj Skolske spreme. Praksa. Os-
posobljen za radne zadatke u svim fazama, samostalno radi na jednom zadatku,
a moze zamijeniti zaposlene na ostalima.

Operater destilacije III. Uvjet I11. ili I'V. stupanj. Kriterij: sposobnost, znanje,
samostalnost. Svladao sve sekcije i moZe biti instruktor. Kandidat za tehnologa
uz Skolovanje.

. Tehnolog u smjeni destilacije I. Uvjet V. stupanj Skolovanja, i 2 godine rada

na odgovarajué¢im poslovima. Proces uvodenja za nove zaposlene. Vlastiti ili
novi ljudi.

Tehnolog u smjeni destilacije II. Uvjet V. stupanj Skolovanja. Interni teCajevi.
Samostalnost, moguénost Skolovanja uz rad za VI.1 stupanj. Kandidat za radno
mjesto Sefa destilacije.

Sef destilacije. Uvjet VI.1 stupanj $kolovanja i 5 godina prakse na odgova-
rajué¢im poslovima.

Do dijagonalnog napredovanja unutar poduzeéa do¢i ¢e kada se za to pojavi

mogucénost (slobodno radno mjesto, pomaci, proSirenje poslovanjaisl.). U drugom
pogonu iste ili razlicite struke postoji moguénost premjestaja radnika ili stru¢njaka,
po njegovoj Zelji ili po potrebi sluzbe.

2a.

Primjer 2: Odjel Dorada - Proizvodnja masti

Voza¢ viljuSkara u mastima. Uvjet II. stupanj Skolovanja ispecijalni tecaj i
ispit.

Operater u mastima I. Uvjet I11. ili IV. stupanj Skole. Pripravnik ili novi ¢ovjek
sa trziSta rada. TehnoloSko upoznavanje procesa rada. Obavlja odredene po-
slove pod nadzorom (kontrolom) 3 mjeseca do 1 godine.
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2b. Operater u mastima II. Uvjet II1, ili I'V. Skolski stupanj. Samostalno obavlja
sve poslove SarZiranja i punjenja.

2c. Operater u mastima III. Uvjet I11. ili I'V. Skolski stupanj. Vodenje i kontroliranje
poslova, instruktaza novih zaposlenih koji ulaze u rad. Uz Skolovanje na V.
stupnju kandidat za tehnologa.

3. Tehnolog za masti u smjeni. Uvjet V. $kolski stupanj. Rad u smjenama. Covjek
doskolovan iz istog poduzeca ili novi radnik.

4. Tehnolog za masti. Uvjet V. stupanj. Rad u smjenama. Samostalnost u radu.
Moze zamijeniti Sefa proizvodnje. Uz Skolovanje na VI. 1 stupnju kandidat za
Sefa prozvodnje masti.

5. Sef proizvodnje masti. Uvjet VI.1 $kolski stupanj. 5 godina prakse na odgo-
varaju¢im poslovima. (Dijagonalno napredovanje kao u odjelu Prerada
destilacija).

Planiranje sukcesije kod rukovoditelja

Pomalo izvan klasi¢noga napredovanja postoji planiranje sukcesije rukovo-
denja (nasljedivanja, nastavljanja) kojem se osobita briga poklanja u anglo-
saksonskim zemljama (SAD, Velika Britanija)'®>. Najées¢e se odnose na ruko-
voditeljske garniture koje su i u nasoj situaciji postale tako znacajne, da éemo im u
planiranju sigurno pokloniti naro€itu pozornost. MoZda ne¢emo raditi jednako kao
Sto se radi u SAD, ali se sasvim sigurno viSe ne¢e moci primjenjivati ‘“kadrovski
Sah” iz socijalistiCkog razdoblja. Zato nam svako iskustvo moZze biti dragocjeno.

U okviru plana ljudskih potencijala za managerski dio pripremaju se posebne
kriZaljke koje opisuju standardne i o¢ekivane pomake klju¢nih ljudi u poduzecu, s
bilo koje pozicije, vodoravno ili dijagonalno izmedu odjela, okomito unutar istoga
odjela. Svaki moguéi pomak dobro je prostudiran, opisano je iskustvo potrebno da
se obavi postavljanje, Skolska sprema, managersko obrazovanje. Pozornost se isto
tako poklanja medusobnim vezama pojedinih pozicija (radnih mjesta).

Novi sustav vlasniStva, radi li se o privatniku, dioni¢arima ili drZavi, ima sada
velika prava u postavljanju i smjenjivanju rukovoditelja. Oni se ponekad (u svijetu
radi uspjesnosti, kod nas radi nekih drugih razloga) provode izvana. No, postoje
veliki razlozi da bas mi razmisljamo o promoviranju “iznutra” $to Cesto ¢ine i na
Zapadu. To §to opisujemo iz SAD svakako je primjer unutarnje sukcesije. Radi se

o0 jednostavnom modelu promocije, kojem je svrha osigurati pravog covjeka s odgo-

15 Sue Dyson, Stephen Hoare: “Changing Course: How to take charge of your carreer”, London
Sheldon Press, London, 1997.
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varajuéim iskustvom i s posebnim osobinama, koji je u svakom trenutku spreman
zamijeniti starijeg rukovoditelja. Jednu takvu krizaljku prenosimo iz americke lite-

[13°%

rature (s korekcijama, kako bismo je i mi mogli “Citati”), a prikazana je na slici 2.

1z krizaljke se lako vidi potrebna Skolska sprema kandidata za promociju, a
Zivotna dob sugerira koliko brzo moZe do¢i do zamjene. Gda. S.R. morala bi steci
iskustva na radu u proizvodnji (pogonu), da bi postala kandidat za generalnog
direktora. Njeno iskustvo kao pravnika poduzeca ukljucilo je samo “vanjske” in-
formacije. Gda. R.P. mora se ukljuciti u projekte jednog od pogona i u rad s ljudskim
potencijalima. Gosp.A.B. sigurno ¢e se potruditi da nauci nesto o psihologiji mladih
managera i o psihologiji rada s agresivnim ljudima. Ipak, njegove ga ocjene
uspjesnosti na neki nacin diskvalificiraju kao kandidata za viSe rukovodeée mjesto,
¢ak i bez obzira na dodatno Skolovanje. Ne bi se smjela zanemariti odli¢na ocjena
uspjeSnosti gde. R.P. koja, doduse, ima 32 godine. Ovog trenutka radi s kompjuto-
rima, ali je zavr§ila MBA (magisterij iz managementa) $to joj daje posebnu prednost
pred drugim kandidatima.

Takve i sli¢ne informacije svakako moraju postali dio plana ljudskih potencijala

u poduzecu, bez obzira na metodologiju kojom se inace planira. Rukovoditelji “nose”
poduzeca i valja im posvetiti dodatnu paznju.
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KRIZALJKA SUKCESIJE U PODUZECU X

Gosp. M.J. generalni direktor
Dob: 62 god.

Obrazovanje: srednja Skola
Ocjena uspjesnosti: odlican
Sljedeca pozicija: mirovina

Gosp. P.K. direktor pogona 1.
Dob: 46 god.

Obrazovanje: fakultet

Ocjena uspjesnosti: prosjecan
Sljedecéa pozicija: moze se
promovirati za generalnog
direktora

Gosp. A.B. direktor pogona 2.
Dob: 55 god.

Obrazovanje: vi$a $kola

Ocjena uspjesnosti: adekvatan
Sljedeca pozicija: moze na
poziciju u upravi; ima teSkoca

s mladim agresivnim managerima,
nije za generalnog direktora

I

Gda. S.R. pravnica firme

Dob: 40 god.

Obrazovanje: fakultet

Ocjena uspjesnosti: odlican
Sljedeca pozicija: mora steci
iskustva u proizvodniji da bi bila
kandidat za promociju do direktora

Gda. R.P. direktor kompjutorskog
centra

Dob: 32 god.

Obrazovanje: MBA

Ocjena uspjesnosti: odli¢an
Sljedeca pozicija: direktor

pogonai ili ruk. odjela ljudskih
potencijala

Gda. R.P. direktor ljudskih
potencijala

Dob: 45 god.

Obrazovanje: srednja $kola

Ocjena uspjesnosti: iznad prosjeka
Sljedeca pozicija: moze se
promovirati, ali Zeli ostati na
sadasnjem radnom mjestu

Izvor. Istrazivanje Ekonomskog instituta, Zagreb, 2000.
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Zakljucak

Zbog prijelaza s hijerarhijskog tipa organizacije na profitne centre i zbog ne-
povoljnih kretanja u hrvatskome gospodarstvu, mogucnost napredovanja u poduzecu
smanjena je. Organizacija je “spljoStena”. Zaposlenici veci broj godina provode na
istim poslovima. Ipak, kretanja postoje, i to horizontalna, vertikalna i dijagonalna.
Horizontalnim se kretanjem smatra ulazak s oboda zamisljenog stosca poduzeca
prema centralnoj osi, a to se postiZe razli¢itim oblicima neformalnog, formalnog
obrazovanja i samoobrazovanjem. Vertikalno kretanje najéeS¢e znaci dodatno for-
malno obrazovanje, iako su interni seminari, interne i dodatne kvalifikacije, privre-
meni premjestaj i dopuna profila danas uvedeni i prihvaceni oblici cjeloZivotnog
obrazovanja. A to su sve podloge za napredovanje u struci i u poduzecu. Dijagonala
u napredovanju moze znaciti premjestaj u drugi odjel, na drugo radno mjesto, kojiput
i promjenu zaposlenja. No, svi ti oblici i sve moguénosti morale bi biti poznate
mladom radniku ve¢ kod zaposljavanja, kada ulazi u poduzece.

PROMOTION SYSTEM IN A FIRM
Summary

The possibility of promotion in a firm has been reduced due to transition from hier-
archic type of organisation to profitable centres, as well as due to unfavourable trends in
Croatian economy. Organization is “flattened”. Employees spend many years at same jobs.
However, there are movements, horizontal, vertical and diagonal. Horizontal movement is
considered as entrance from the edge of imagined cone toward central axis of a firm and
that is obtained by various forms of informed, formal education and self-education. Vertical
movement most frequently means additional formal education, although internal seminars,
internal and additional qualifications, temporary removal to another place and profile
supplementation have been nowadays introduced and accepted forms of whole-life education.
These are all bases for professional promotion in a firm. Diagonal in promotion can denote
removal to another sector, to another job, and sometimes a change of occupation. However,
a young worker should be acquainted with all these forms and possibilities already at the
moment of his employment in a firm.



