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SAZETAK

obrazovanja kao pokretaca drustvenog i gospodarskog napretka znaci da su visoka

ucilista kljucni partneri u provodenju strategija Europske unije za napredak i odr-
Zavanje rasta. Visoka su uciliSta vazna za Europu, osobito u pogledu unapredenja indivi-
dualnih potencijala i prenoSenja znanja i temeljnih prenosivih vjestina koje su zavrsenim
studentima potrebne za uspjeh u visokostrucnim zanimanjima. Od visokih se ucilista, osim
toga, oCekuje da budu sredista inovativnosti i institucije koje stvaraju nova radna mjesta i
povecavaju zaposljivost, kroz aktivan i ucinkovit znanstveno-istrazivacki i drustveni anga-
Zman. Masifikacija visokog obrazovanje stavila je znatan pritisak na postojece kapacitete,
uz rizik da — ne posveti li se odgovarajuca paznja promjenama u pogledu kadroviranja -
operativni mehanizmi sustava visokog obrazovanja postanu neucinkovitiji nego prije.

P rema Planu modernizacije visokog obrazovanja Europske komisije, vaznost visokog

Ovo izvjesce nudi pregled nacionalnih politika vezanih uz upravljanje ljudskim poten-
cijalima (ULJP) (Human Resource Management - HRM) u visokom obrazovanju, u Sirem
kontekstu europskih politika. Pregled se temelji na konceptualnom okviru i pregledu
postojece literature iz podrucja upravljanja ljudskim potencijalima, koja ce se takoder
koristiti i u iduc¢im fazama i rezultatima ovoga projekta, narocito pri osmisljavanju dija-
gnostickog istrazivanja (drugi ishod projekta). IzvjeSce bi trebalo posluZiti i kao podloga
i konceptualna osnova za ostale ishode projekta, a to su: (a) izrada smjernica za unapre-
denje upravljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima u zemljama-partnerima,
(b) izrada alata za unapredenje i provedbu odabranih procesa upravljanja ljudskim po-
tencijalima na svim partnerskim visokim ucilistima, (c) izrada online alata za samovred-
novanje, kao otvoreni obrazovni resurs za benchmarking sveucilisnih procesa upravlja-
nja ljudskim potencijalima.

Ovaj rad daje teorijsku osnovu i okvir kroz deset kljucnih elemenata upravljanja ljudskim
potencijalima, uz ilustraciju njihove primjene u kontekstu visokih ucilista. Koristenjem
ovih deset elemenata, izvjeSce takoder daje kratak pregled postojecih europskih politika
upravljanja ljudskim potencijalima u podrucju visokog obrazovanja. Izvjesce, isto tako, sa-



drzi i analizu sadrzaja austrijskih, hrvatskih i finskih nacionalnih propisa i politika vezanih
uz upravljanje ljudskim potencijalima u podrucju visokog obrazovanja.

U ovim (i drugim) zemljama Europskog prostora visokog obrazovanja, posljednjih je go-
dina sve veca konkurencija u pogledu privlacenja studenata, zaposlenika i ogranicenih
resursa. Liberalniji su propisi doveli do vece neovisnosti visokih uciliSta, boljih prilika i
vece odgovornosti osoblja zaduzZenog za kadroviranje i upravljanje ljudskim potencijalima.
Upravljanje visokim ucilistima postaje sve slozZenije: institucije su sve vece, njihove funk-
cije i zadace viSestruke (suvremeni multiversity) te je stoga i veca potreba za profesionali-
zacijom uprave i administracije. Na institucijskoj je razini potrebno ispuniti viSe zadataka
vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima nego ikad prije. Profesionalizirano je uprav-
ljianje ljudskim potencijalima danas vazan preduvjet da bi se visoko uciliSte percipiralo
kao autonomna organizacija, umjesto organizacija podredena tijelima drzavne uprave.

Specificne funkcije upravljanja ljudskim potencijalima uspostavljene su i razvijene tijekom
posljednjeg desetljeca. Visoka ucilista, kao institucije utemeljene na znanju, posvecuju
veliku paznju kvaliteti svog znanstveno-nastavnog osoblja, buduci da je ono odgovorno
za nastavni i istrazivacki rad. Drugi je vazan preduvjet za uspjeh visokog ucilista kvaliteta i
Sirina njegovih usluga, koja izrazito ovisi o kvaliteti administriranja i upravljanja. Kvaliteta
upravljanja i znanstveno-nastavnog rada u znatnoj mjeri ovisi o kvaliteti i ulozi ULJP-a.
Zanimljivo je, medutim, da o upravljanju ljudskim potencijalima nema mnogo suvremene
literature. Samo se nekoliko publikacija, koje navodimo u izvjescu, bavi ovim podrucjem
upravljanja u Europi. U ovom se izvjeScu jasno naznacuju razlike u funkcijama ULJP-a na
razlicitim visokim uciliStima, barem u tri navedena nacionalna sustava. Ovaj prvi pregled
medunarodnih (EU) i nacionalnih politika i propisa vezanih uz upravljanje ljudskim po-
tencijalima pomoci ce daljnjem razvoju mogucnosti i potencijala ULJP-a na razini sustava,
institucija te individualnoj razini.



PODLOGA STUDIJE

zovanja Europske komisije iz 2011, tijekom 2016. pokrenut je projekt ,Modernizacija

visokih ucilista kroz jacanje uloge upravljanja ljudskim potencijalima (Modernisa-
tion of Higher Education Institutions through enhancement of Human Resources Manage-
ment function - HRMinHEI)", koji se financira iz programa Erasmus+ Europske komisije. Ovo
je izvjesSce prvi rezultat projekta.

K ao odgovor na ove i potrebe navedene u dokumentu Modernizacija visokog obra-

Prema Planu modernizacije visokog obrazovanja Europske komisije, vaznost visokog ob-
razovanja kao pokretaca drustvenog i gospodarskog napretka znaci da su visoka ucilista
kljucni partneri u provodenju strategija Europske unije za napredak i odrZavanje rasta.
Visoka su ucilista vazna za Europu, osobito u pogledu unapredenja individualnih potenci-
jala i prenoSenja znanja i temeljnih prenosivih vjestina koje su zavrsenim studentima po-
trebne za uspjeh u visokostrucnim zanimanjima. Od visokih se ucilista, osim toga, ocekuje
da budu sredista inovativnosti i institucije koje stvaraju nova radna mjesta i povecavaju
zaposljivost, kroz aktivan i ucinkovit znanstveno-istrazivacki i drustveni angazman. Isto
tako, masifikacija visokog obrazovanje stavila je znatan pritisak na postojece kapacitete;
ne posveti li se odgovarajuca paznja promjenama u pogledu kadroviranja, raste rizik da
operativni mehanizmi sustava visokog obrazovanja postanu neucinkoviti.

U ispunjavanju ovih i drugih ocekivanja, kljucna je uloga akademskog i administrativnog
osoblja visokih ucilista. Procesi povezani s privlacenjem, odabirom, osposobljavanjem,
razvojem i vrednovanjem osoblja glavni su prioriteti, uz osiguravanje realnih izgleda za
napredovanje u karijeri te konkurentnih placa i nagradivanja zaposlenika. Drugim rijecima,
kako bi se osigurao uspjeh organizacije i njezin doprinos ostvarenju ciljeva utvrdenih u
Strategiji Europa 2020., upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) (Human Resource Ma-
nagement — HRM) na razini visokih ucilista danas viSe nego ikada treba strateski planirati i



to na svim operativnim razinama. ULJP i organizacijski rezultati visokih ucilista trebaju biti
medusobno povezani, buduci da prakse iz podrucja upravljanja ljudskim potencijalima
znacajno utjecu na akademsko i administrativno osoblje; pretpostavka je, naime, da one
izravno i neizravno utjecu na kompetencije, motivaciju, osobni doprinos i predanost zapo-
slenika visokog ucilista (Guest i Clinton, 2007).

Uzevsi u obzir vaznost uloge ULJP-a u ispunjavanju misije visokog ucilista, ukljucujuci uce-
nje i poucavanje, znanstveno-istrazivacki rad i trecu misiju, iznenaduje Sto ULJP na visokim
ucilistima jos uvijek nije dobio odgovarajucu pozornost znanstvene zajednice, kreatora
politika i struke, posebno u komparativhom smislu. Holisticki pristup istraZivanju i razvoju
uloge i utjecaja ULJP-a na visokim uciliStima tek, stoga, predstoji.

Kao odgovor na ove potrebe i potrebe navedene u dokumentu Modernizacija visokog ob-
razovanja Europske komisije iz 2011, tijekom 2016. pokrenut je projekt ,Modernizacija vi-
sokih ucilista kroz jaCanje uloge upravljanja ljudskim potencijalima (HRMinHEI)", koji se
financira iz programa Erasmus + Europske komisije. Ovo je izvjesSce prvi rezultat projekta.

Konzorcij odgovoran za provedbu projekta HRMinHEI sacinjavaju Cetiri europska visoka
ucilista: Dunavsko sveuciliste Krems iz Austrije, Sveuciliste Tampere iz Finske, Filozofski fa-
kultet SveuciliSta u Rijeci te Visoko uciliste Algebra iz Hrvatske, kao i jedna agencija za osi-
guravanje kvalitete — hrvatska Agencija za znanost i visoko obrazovanje. Glavni je cilj kon-
zorcija popisati postojece prakse i potaknuti reforme, kako bi se omogucio daljnji razvoj
politika i prakse upravljanja ljudskim potencijalima u europskom visokom obrazovanju.

Cilj je ovoga izvjeSca dati pregled nacionalnih politika vezanih uz upravljanje ljudskim
potencijalima u visokom obrazovanju, u Sirem kontekstu europskih politika. Pregled se
temelji na konceptualnom okviru i pregledu postojece literature iz podrucja upravljanja
ljudskim potencijalima, koja ce se takoder koristiti i u idu¢im fazama i rezultatima ovo-
ga projekta, naroCito pri osmisljavanju dijagnostickog istraZivanja (drugi ishod projekta).
Konacno, ovo bi izvjesce trebalo posluziti kao podloga i konceptualna osnova za ostale
rezultate projekta (razvoj Smjernica za unapredenje upravljanja ljudskim potencijalima na
visokim uciliStima u zemljama-partnerima, razvoj alata za unapredenje i provedbu oda-
branih procesa upravljanja ljudskim potencijalima na svim partnerskim visokim ucilistima,
razvoj online alata za samovrednovanje, kao otvoreni obrazovni resurs (OER) za benchmar-
king sveuciliSnih procesa upravljanja ljudskim potencijalima).

Struktura je ovoga izvjesca sljedeca: drugo poglavlje postavlja teorijsku osnovu i okvir za
kasnija poglavlja navodenjem deset kljucnih elemenata upravljanja ljudskim potencija-
lima, uz ilustraciju njihove primjene u kontekstu visokih uciliSta. Kroz ovih se deset ele-
menata u drugome poglavlju daje kratak pregled postojecih europskih politika koje se
odnose na upravljanje ljudskim potencijalima u podrucju visokog obrazovanja. U trecem
se poglavlju daje analiza sadrzaja austrijskih, hrvatskih i finskih nacionalnih propisa i po-
litika vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima u podrucju visokog obrazovanja. U
zavrsnom se, Cetvrtom poglavlju daje sazetak svih nalaza te zakljucci u pogledu ciljeva
ovoga projekta i predstojecih koraka.



Ovo je izvjesce rezultat zajednickih napora svih partnera u konzorciju. U izradi izvjesca
su, konkretno, sudjelovali sljedeci strucnjaci iz partnerskih organizacija: dr. Zoran Susanj,
dr. Jasminka Ledi¢, dr. Marko Turk (Filozofski fakultet Sveucilista u Rijeci), dr. Ana Jakopec
(Filozofski fakultet Sveucilista Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku), dr. Mislav Balkovic, Na-
tasa Trojak, Jasmina Tofant (Visoko uciliste Algebra, Zagreb), Mina DPordevic, Sandra Bezjak,
Mirjana Gopic, Zeljka PluZaric (Agencija za znanost i visoko obrazovanje, Zagreb). dr. Attila
Pausits, Florian Reisky (Dunavsko sveuciliSte Krems, Austrija), dr. Elias Pekkola, dr. Jussi
Kivistd, dr. Henry Mugabi i Johanna Liljeroos (Sveuciliste Tampere, Finska). Izradi ovoga
izvjesca u znatnoj su mjeri doprinijeli i studenti Erasmus Mundus Master programa Istra-
Zivanje i inovacije u visokom obrazovanju (Master’s Degree Programme in Research and
Innovation in Higher Education — MARIHE). To su, abecednim redom: Reem Abouelenain,
Ghazali Abdul, Patricia Akamp, Tung Chan, Kirstin Conradie, Maria Diez, Adisa Ejubovic, Os-
car Flores, Uliana Furiv, Alina Meloyan, Ekaterina Minaeva, Hoangthien Nguyen, Nikolay
Shmelev, Anuradha Sroha, Kateryna Suprun, Sopheak Peou, Usman Ahmed Umer i Anete
Veidemane.






PRAKSA UPRAVLJANJA
LJUDSKIM POTENCIJALIMA

nosti povezane s brojnim cimbenicima koji su vazni za razvoj upravljanja ljudskim

potencijalima te ih treba uzeti u obzir kod procesa izrade i primjene ULJP-a na vi-
sokim ucilistima. Ti su Cimbenici: vlasnicka struktura; utjecaj zakonodavstva i regulatornih
tijela na razlicite aspekte upravljanja ljudskim potencijalima i, s druge strane, visoka razina
autonomije; utjecaj sindikata, kolektivni pregovori i kolektivni ugovori; jedinstvene znacajke
profesorskih polozaja itd. Ove specificnosti u znatnoj mjeri odreduju (a u mnogo ¢emu i
ogranicavaju) razvoj i provedbu postupaka upravljanja ljudskim potencijalima na visokim
ucilistima. Poglavlje koje slijedi podijeljeno je u tri potpoglavlja. U prvome cemo pred-
staviti analiticki okvir za upravljanje ljudskim potencijalima, odnosno koristeni teorijski i
strukturni pristup sloZenoj temi ljudskih potencijala i upravljanja ljudskim potencijalima u
podrucju visokog obrazovanja. Nakon toga slijedi pregled glavnih uloga ULJP-a u literaturi
iz podrucja visokog obrazovanja. Konacno, u posljednjem se poglavlju daje uvid u europske
politike vezane uz upravljanje ljudskim potencijalima.

V isoka ucilista imaju znacajke koje ih razlikuju od drugih institucija. Ove su specific-

Okvir za analizu upravljanja ljudskim potencijalima na
visokim ucilistima

Analiticki okvir projekta Upravljanje ljudskim potencijalima na visokim ucilistima (HRMin-
HEI) temelji se na neznatno prilagodenoj inacici visSedimenzionalnog modela pod nazivom
»HR Navigator”. HR Navigator je sveobuhvatni procesni model upravljanja ljudskim poten-
cijalima (Cimerman, Jerman, Klari¢, Lozar i Susanj, 2003), koji je razvila AT Adria Consulting
Group, tvrtka specijalizirana za razvoj ljudskih potencijala. Model je izvorno osmisljen kao
alat za procesno savjetovanje, kao pomoc organizacijama u provodenju promjena te rjesa-
vanju izazova upravljanja i rukovodenja organizacijama razlicitih profila u Sloveniji i Hrvat-
skoj. Model je takoder koriSten kao okvir za pregled i analizu organizacijskih intervencija
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namijenjenih oCuvanju mentalnog zdravlja zaposlenika (Susanj, 2012), kao i za pojasnjenje
uloge kadrovskih strucnjaka i menadZera u sprecavanju stresa na radnome mjestu (Susanj,
2013). ,HR" u nazivu modela oznacava ljudske potencijale, dok se ,Navigator” odnosi na
procesni pristup upravljanju ljudskim potencijalima. Model se temelji na nekoliko kljuc-
nih pretpostavki. Kao prvo, on uspostavlja odnose izmedu svih kljucnih procesa, sustava
i aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima, povezujuci ih s procesima strateskog pla-
niranja i organizacijskog razvoja. Nadalje, model razlikuje razvojni dio procesa upravljanja
ljudskim potencijalima od administrativnog dijela te nagradivanja. Konacno, godisnji (eva-
luacijski) razgovori, temeljeni na odgovaraju¢em mjerenju radnog ucinka i kompetencija
zaposlenika, imaju prema ovome modelu sredisnju ulogu u integraciji razlicitih procesa i
sustava upravljanja ljudskim potencijalima.

Na temelju modela HR Navigator, nas AnalitiCki okvir upravljanja ljudskim potencijalima na
visokim ucilistima sastoji se od deset medusobno povezanih komponenti ili podprocesa
upravljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima, koji su opisani dalje u tekstu te
prikazani na Slici 1.

10.
Informacijski sustav
i kadrovska
administracija

9. 2,
Posebne teme Zahtjevi radnog

oLJPnaVU mjesta
Strategija VU

1.
Strategija i
planiranje ljudskih 3.
potencijala Pribavljanje i
odabir

8.
Analize i
izvjestavanje
oLJP

7.
Materijalno i
nematerijalno
nagradivanje

4,
Mjerenje
radnog ucinka

6. 5.

Karijerno Osposobljavanje
napredovanje i razvoj

Slika 1. Analiticki okvir upravljanja ljudskim potencijalima na visokim ucilistima
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. Strategija i planiranje ljudskih potencijala polaziSna je tocka koja postavlja strateski smjer
upravljanja ljudskim potencijalima. Svrha je ovoga dijela jasno formulirati politike, ciljeve,
strategije i akcijske planove upravljanja ljudskim potencijalima, temeljene na nacionalnoj
politici visokog obrazovanja i strategiji visokog ucilista (misiji, viziji, ciljevima i strategija-
ma), kao i potaknuti zaposlenika na realizaciju strateskog usmjerenja visokog ucilista.

. U drugome je elementu (Zahtjevi radnog mjesta) opéi strateSki smjer pretocen u kon-
kretne zahtjeve svakog radnog mjesta u organizacijskoj strukturi. Ovi zahtjevi, uglav-
nom navedeni u analizi posla ili sistematizaciji radnih mjesta, obuhvacaju dvije glavne
kategorije: ocekivane rezultate i kompetencije potrebne za njihovo ostvarivanje. Re-
zultati i kompetencije kriteriji su uspjeha, a oni su osnova za daljnje postupke ULJP-a:
odabir novih i razvoj postojecih zaposlenika.

. Cilj elementa Pribavljanje i odabir u nacelu je jednostavan: staviti prave ljude na pravo
mjesto. Kako bi se to provelo na odgovarajuci nacin, potrebno je unaprijed odrediti Sto
osoba potrebna za konkretno radno mjesto moze (znanja, vjestine, sposobnosti i radno
iskustvo), kakva osoba jest (osobine licnosti, ponasanje) i Sto Zeli (ocekivanja, motiva-
cija, stavovi). Proces ukljucuje privlacenje potencijalnih kandidata na razlicite nacine,
smisleno koristenje razlicitih metoda i tehnika odabira kandidata, uz postivanje etickih
i profesionalnih nacela, te donoSenje konacnog izbora na temelju ocjene ucinkovitosti
kandidata u probnome razdoblju.

. Glavna je svrha elementa Mjerenje radnog ucinka pracenje zadovoljavaju li zaposleni-
ci definirane standarde radnog ucinka i razvoja kompetencija. Za vrednovanje radnog
ucinka i kompetencija koriste se razlicita objektivna i subjektivna mjerenja. Nakon Sto
su kriteriji radne ucinkovitosti i osobnog razvoja jasno definirani i implementirani te
nakon Sto su definirane metode i instrumenti za njihovo mjerenje, sve je rukovodite-
lie i zaposlenike koji su u aktivnost ukljuceni potrebno educirati za njihovu redovitu
upotrebu. U procesu mjerenja radnog ucinka, rukovoditelji daju povratne informaciju
o radnom ucinku i osobnom razvoju u prethodnom razdoblju, kao i planiranim aktivno-
stima u idu¢em razdoblju. Ovaj je proces na odredeni nacin integrator drugih procesa
upravljanja ljudskim potencijalima te je stoga glavni upravljacki alat za provedbu pred-
videnih poslovnih i razvojnih strategija.

. Osposobljavanje i razvoj proces je ucinkovitog provodenja svrsishodnog osposobljava-
nja i obavezne edukacije zaposlenika. Osposobljavanje i edukacija zaposlenika trebali
bi se temeljiti na strateSkim zahtjevima (Zeljeno stanje), rezultatima mjerenja radnog
ucinka (stvarno stanje) i postignutih dogovora na godisnjim evaluacijskim razgovorima
sa zaposlenicima (osobni plan razvoja). Sustav osposobljavanja i edukacije zaposleni-
ka namijenjen je prije svega razvoju strucnosti i usvajanju specificnih vjestina u svrhu
unapredenja njihova radnog ucinka. On bi, stoga, trebao ukljucivati i mehanizme koji-
ma se provjerava primjena steCenih znanja i vjestina u svakodnevnoj praksi.

. Karijerno napredovanje trebalo bi uskladiti buduce potrebe organizacije s ambicijama,
preferencijama i stvarnim mogucnostima pojedinaca. Temelj je sustava politika kojom
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10.

se definiraju osnovna nacela napredovanja u karijeri: moguci smjer razvoja karijere, opCi
uvjeti za napredovanje, politika informiranja i poticanja zaposlenika na karijerno napre-
dovanje, politika jednakih mogucnosti i financiranje razvoja zaposlenika. Napredni susta-
vi razvoja karijere ukljucuju odabir i pracenje potencijalno uspjesnih zaposlenika, odabir
i razvoj buducih rukovoditelja te sustav mentoriranja, internih edukacija i savjetovanja.
Ucinkoviti modeli napredovanja u obzir uzimaju i potrebe institucije i potrebe pojedinca.

Element Materijalno i nematerijalno nagradivanje nije vezan samo uz nagradivanje
za obavljeni posao. On ima dvije osnovne funkcije: motiviranje zaposlenika za rad i
osiguravanje podrske njihovom osobnom razvoju kako bi se zadovoljile potrebe or-
ganizacije. Nagradivanje ukljuCuje materijalni i nematerijalni dio. Materijalno se na-
gradivanje obicno sastoji od sljedecih elemenata: osnovna placa, odredena temeljem
zahtjeva, odnosno sloZenosti radnog mjesta (fiksna naknada), dodaci na placu za
obavljanje dodatnih zadataka, radni ucinak ili razvoj kompetencija (varijabilna nakna-
da) te razliciti dodatni poticaji (kako bi se nagradila ucinkovitost ili potaknula lojalnost
zaposlenika). Nematerijalni oblici nagradivanja obi¢no ukljucuju razli¢ita priznanja,
nagrade i pohvale.

Cilj je elementa Analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima prikupljanje i distri-
buiranje podataka o ljudskim potencijalima za potrebe upravnih odbora, rukovodstva
institucije ili strucnjaka za ULJP, u svrhu pracenja i unapredivanja procesa upravljanja
kadrovima. RijeC je o sustavu trajne organizacijske dijagnostike koji sveobuhvatno i
ucinkovito usmjerava upravljanje i razvoj ljudskih potencijala. Dijagnostika ULJP-a uk-
ljuCuje razlicite analize: analize trziSta rada; procjene kompetencija zaposlenika; ispi-
tivanja stavova zaposlenika o radu; analize organizacijske klime i kulture; statisticke
analize razliitih pokazatelja o zaposlenicima (npr. fluktuacija zaposlenika, izostajanje
s posla, bolovanje, nesrece); analize ,najboljih praksi“ ili usporedne analize procesa
ULJP-a u odnosu na referentne organizacije; analize ucinkovitosti (ili troSkovne ucinko-
vitosti) pojedinih segmenata ili procesa ULJP-g, itd.

Posebne teme o ljudskim potencijalima razlikuju se od organizacije do organizacije te
ovise prvenstveno o znacajkama zaposlenika u razlicitim djelatnostima, kao i o po-
vijesnim i drustvenim okolnostima razvoja organizacije. Konkretno, posebne teme o
ljudskim potencijalima ukljucuju odgovor sustava ULJP-a na pitanja kao Sto su zdravlje
i sigurnost na radu, socijalni standard zaposlenika, ravnoteza poslovnog i privatnog
Zivota, uznemiravanje na radnom mjestu, diskriminacija, zlouporaba alkohola i droga
na radnom mjestu te druga rizicna ponasanja zaposlenika, stres na radnom mjestu, itd.

Informacijski sustavi i kadrovska administracija osnovne su pretpostavke funkcioni-
ranja jedne organizacije. Organizacija mora osigurati da su razliciti opci akti, propi-
si, kolektivni i/ili pojedinacni ugovori koji reguliraju odnos zaposlenika i poslodavaca
uskladeni sa zakonom, buduci da to moze utjecati na radne sporove. Odnosi s pred-
stavnicima radnika ili sindikatima zaseban su segment ovoga dijela upravljanja ljud-
skim potencijalima. Element Informacijski sustavi i kadrovska administracija odnosi se
na procedure prijavljivanja i odjavljivanja zaposlenika, arhiviranja i uvanja potvrda o
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zaposljavanju, vodenje evidencija o zaposlenicima, vodenje kartoteka i slanje razlicitih
dokumenata zaposlenicima. Odgovarajuci informacijski sustav za upravljanje ljudskim
potencijalima, koji bi — uz razliciti stupanj autorizacije — bio dostupan osobama zadu-
Zenima za ULJP, upravi i zaposlenicima, pomogao bi u kontroli dokumenata, provodenju
razlicitih postupaka te upravljanju kadrovskim podacima.

Uloga ULJP-a u literaturi iz podrucja visokog obrazovanja

Upravljanje ljudskim potencijalima na visokim uciliStima podrucje je od sve veceg istrazivac-
kog interesa. Medutim, dosadasnja su istrazivanja ove teme bila prilicno ogranicena; iz tog
razloga trenutno ne postoji sveobuhvatna studija ili opce prihvacena taksonomija funkcija/
uloga ULJP-a na visokim ucilistima. Kako bismo objasnili sustinu analitickog okvira i njegove
primjenjivosti u visokom obrazovanju, u izvjescu smo dali pregled literature o upravljanju
ljudskim potencijalima u visokom obrazovanju, vodeci se strukturom od deset elemenata
navedenih u prethodnom poglavlju. Pregled je u sazetom obliku prikazan u tekstu koji slijedi.

1. Strategija i planiranje ljudskih potencijala na visokim ucilistima

Da bi bila uspjesna, visoka ucilista — kao institucije utemeljene na znanju - moraju zapo-
Sljavati visoko kvalificirano osoblje (Hall, 2009) Medutim, sve do kasnih 1990-tih, upravlja-
nje ljudskim potencijalima na visokim uciliStima bilo je manje vazna aktivnost u usporedbi
s drugim administrativnim funkcijama te je vecinom bilo usmjereno na privlacenje i odabir
kadrova, place, osnovno osposobljavanje i napredovanja. lako su se kroz ULJP donosile
odluke o neakademskom osoblju, po pitanju zaposljavanja, napredovanja i organizira-
nja rada akademskog osoblja, njegova je uloga Cesto bila ograni¢ena na administrativni
nadzor (Guest i Clinton, 2007). Medutim, trend rastuce ,profesionalizacije” uprava visokih
ucilista, veca konkurentnost talenata na trzistu rada, zahtjevi zakonodavca i razvoj visokih
ucilista kao samostalnih poslodavaca (npr. kroz promjene pravnog statusa i razine autono-
mije visokih ucilista) rezultirali su vecim naglaskom na upravljanje ljudskim potencijalima.

0d visokih se uciliSta danas Cesto ocekuje da unutar svojih strategija jasno odrede svoj
akademski polozaj i profil. Ona takoder moraju osigurati da imaju dovoljno sredstava za
pokrivanje svih troskova, od kojih se najveci dio odnosi na troskove osoblja. Zajedno, ovi
pritisci zahtijevaju neku vrstu strateskog kadrovskog planiranja, kao pomoci u oblikovanju
kadrovske strukture prema strateskim potrebama i u skladu s financijskim ogranic¢enjima
(Kekale, 2015). Zbog ovih i drugih razloga, mnoga su europska visoka ucilista razvila po-
sebne strategije razvoja ljudskih potencijala te su neke temeljne prakse ULJP-a na njima
danas uobicajenije nego prije. Prepoznato je da bez ucinkovite strategije ljudskih potenci-
jala visoko uciliSte mozZe imati poteskoca u rjeSavanju problema vezanih uz ljudske poten-
cijale, ne samo na operativnoj, vec i na strateskoj razini. U¢inkovita strategija upravljanja
ljudskim potencijalima moze osigurati potporu opem razvojnom smjeru institucije - za-
jednicku, realisticnu viziju kadrova koji e visokom ucilistu trebati u nekom buducem tre-
nutku, vjestina koje oni trebaju imati, na koji e se nacin takvi ljudi privlaciti i zaposljavati,
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vrednovati, placati i nagradivati te kako ce se njima upravljati (Hall, 2009; Bockelmann, Reif
i Frohlich, 2010).

Prije izrade i provedbe strategije ljudskih potencijala, vazno je analizirati postojecu situa-
ciju, koristeci odgovarajucu dijagnostiku. Takva bi analiza trebala sadrzavati deskriptivne
podatke o trenutnom osoblju u pojedinim organizacijskim jedinicama, raspodjeli razliCitih
kategorija zaposlenika na razini institucije, omjeru zaposlenika koji rade na puno radno vri-
jeme i onih koji rade na pola radnog vremena, kriterijima kao Sto su dobna raspodjela, spol
i nacionalnost, vrste ugovora, struktura placa itd. (Bockelmann, Reif i Frohlich, 2010). Ono
Sto je, medutim, najvaznije, jest da je strategija ljudskih potencijala uskladena s institucij-
skom strategijom te da ima punu podrsku upravljackog tijela i ¢lanova uprave (Hall, 2009;
Bodor, 2011; Evans i Chun, 2012). Organizacijska strategija visokog ucilista obi¢no se definira
na razini pisanog plana sa specifi¢cnim i opéim ciljevima, od kojih se neki odnose i na pitanje
ljudskih potencijala. Za razliku od specifi¢ne strategije ULJP-a, u opCoj je razvojnoj strategi-
ji visokog ucilista pitanje upravljanja ljudskim potencijalima samo jedno od mnogih, zbog
Cega u takvoj strategiji razvoj ljudskih potencijala najcesce nije podrobnije opisan. Medutim,
opca strategija ipak definira opCi razvojni smjer institucije — opce i specificne strateske ci-
lijeve, kao i benchmarke - te stoga daje smjernice i za razvoj strategije ljudskih potencijala
kao potpore institucijskoj strategiji (Mansour, Heath i Brannan, 2015, usp. Lanchbery, 1995).

Postojanje pisanih strategija, iako vazan preduvjet, ne jam¢i i njihovu ucinkovitost (Guest i
Clinton, 2007). Njih je potrebno primjenjivati u praksi, slijediti ih kod dono3enja bilo kakvih
odluka vezanih uz ljudske potencijale te ih redovito revidirati i azurirati (Lanchbery, 1995).
Drugim rijec¢ima, strategije ljudskih potencijala, kao i bilo koje druge strategije, trebaju
,Zazivjeti“ da bi bile ucinkovite, i to ne samo na razini akcijskih planova, ve¢ i u konkretnim
aktivnostima.

Valja napomenuti da na visokim uciliStima joS uvijek postoji otpor tomu da upravljanje
ljudskim potencijalima ima strateSku ulogu. Ovo je rezultat niza ¢cimbenika; izmedu osta-
log, krutih organizacijskih struktura, nedostatka svijesti o vrijednosti strateskih nacela
ULJP-a te razlika izmedu stavova uprave, akademskog i drugog osoblja. Osobe zaduzene
za upravljanje ljudskim potencijalima ponekad se percipiraju kao nadzornici, regulatori
i administratori odgovorni za pravnu i regulatornu uskladenost, umjesto kao savjetnici
ili facilitatori. Ovo se najcesce dogada kada strategija upravljanja ljudskim potencijalima
zaposlenicima nije transparentna ili kada ona nekriticki slijedi prakse privatnog sektora,
ne prilagodavajuci se specificnom okruzju visokih ucilista.

2. Zahtjevi radnog mjesta na visokim ucilistima

Element Zahtjevi radnog mjesta odnosi se na proces provodenja strateskog smjera insti-
tucije u obliku specificnih zahtjeva svakog pojedinog radnog mjesta za akademsko i admi-
nistrativno osoblje na visokom uciliStu, odnosno kombinacija vidljivih i mjerljivih znanja,
vjestina, sposobnosti i osobnih atributa koji pridonose vecoj ucinkovitosti zaposlenika, a
time i uspjehu organizacije (University of Nebraska-Lincoln, n/d). Uloga je ULJP-a u ovome
kontekstu osigurati da institucija ima formalni sustav i stru¢no osposobljeno osoblje koje
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tim sustavom upravlja, kako bi zaposlenici bili pravilno raspodijeljeni u odgovarajuce ka-
tegorije radnih mjesta te dobivali odgovarajuce naknade temeljem zahtjeva radnog mjesta
i vlastitih kompetencija. Kod postupka zaposljavanja, jasne informacije o ocekivanjima
i potrebnim kompetencijama za odredeno radno mjesto mogu pomoci u razjasnjavanju
potrebnih rezultata i uloga (Kekale, 2015). Na taj nacin, oCekivanja i podloge za ocekivanja,
materijalno i nematerijalno nagradivanje postaju eksplicitni (Julius, 2000).

Literatura iz podrucja visokog obrazovanja gotovo ne prepoznaje koncept zahtjeva radnog
mjesta. Pogresno bi, medutim, to bilo tumaciti kao dokaz da navedeni element u visokom
obrazovanju nije vazan. Upravo suprotno; zahtjevi radnog mjesta tema su o kojoj se ned-
vojbeno mnogo raspravlja, na samim visokim ucilistima, ali i na razini sustava - u kontek-
stu nastavnih i istrazivackih zadaca i uloga kod pojedinim akademskih poloZaja. Medusob-
no usuglasavanje rasprava o zahtjevima radnog mjesta, materijalnom i nematerijalnom
nagradivanju te pribavljanju i odabiru kadra vazna je i aktualna tema u mnogim zemljama.

3. Pribavljanje i odabir kadra na visokim uciliStima

Pribavljanje i odabir kadra kljucan je element kojim se osigurava da institucija ima kvali-
tetno osoblje, s odgovarajucim vjestinama, znanjima i stavovima koji su instituciji potreb-
ni. Postupci privlacenja i odabira kandidata trebaju biti transparentni, pravedni i otvoreni
te omogucavati odabir najboljih medu dostupnim kandidatima. Postupci pribavljanja i
odabira tim su bolji ako institucije definiraju vlastite kriterije, prema svojim specificnim
potrebama (Dubosc i Kelo, 2012).

Pribavljanje i odabir kao procesi Cesto se provode u suradnji s jedinicom za upravljanje
ljudskim potencijalima i relevantnim akademskim i administrativnim organizacijskim jedi-
nicama. Osoblje zaduzeno za ULJP moZe biti izravno odgovorno za zaposljavanje odredenih
kategorija zaposlenika i imati samo savjetodavnu ulogu kod zaposljavanja drugih. U oba je
slucaja uloga sustava ULJP-a osigurati da je fokus kod privlacenja potencijalnih kandidata
usmjeren na tocno odredene skupine ljudi koji svojim vjestinama, stavovima, raznolikosti
i radnim iskustvom mogu doprinijeti konkurentnosti institucije. lako akademsko i admini-
strativno osoblje mora biti uklju¢eno u postupke definiranja kadrovskih potreba (odnosno,
ukazivanja na manjak kadrova) i na¢ina na koji ¢e institucija pristupiti rjeSavanju tih pitanja,
odgovornost za upravljanje procesom lezZi na profesionalnom osoblju za ULJP (Julius, 2000).

Zbog vaznosti postupka pribavljanja i odabira, pristup njihovu razvoju takoder treba biti
i strateski. To znaci da je potrebno oslanjati se na strategiju razvoja ljudskih potencijala i
projekcije kadrovskih potreba, umjesto popunjavati kadrove ad hoc, od godine do godine
(Shobha, 2015). Slobodna je radna mjesta potrebno pazljivo definirati. Potrebno je dati Sto
vise relevantnih informacija o radnom mjestu za koje je natjecaj raspisan te kriterijima
selekcije i uvjetima zaposljavanja, a kriteriji odabira trebali bi biti jasno definirani, tocni
i fleksibilni. Takoder se preporucuje da uzi izbor i razgovor s kandidatima provodi viSe
osoba, kako bi se umanjio rizik od pristranosti. Preporuka je voditi evidenciju prilikom
selekcijskog postupka i razgovora s kandidatima, ne samo zbog potencijalnih zalbi, vec i u
svrhu vece ucinkovitosti samog postupka (Nestor, 1995).

17



Visoka ucilista kao javno financirane institucije imaju zakonsku obavezu poticati jednakost
po pitanju spola, rase i invaliditeta te u vezi s time poduzimati niz specificnih aktivnosti
(Hall, 2009). Kod zaposljavanja se obi¢no slijede minimalni zahtjevi kvalifikacija koji su
definirani na nacionalnoj razini, a visoka ucilista ¢esto odreduju i dodatne, ali sukladne
kriterije (Dubois & Kelo, 2012).

Siekkinen, Pekkola i Kivistd (2016) navode tri razlicita pristupa procesu privlacenja i oda-
bira kadrova. Prvo, privlacenje i odabir kandidata mogu se temeljiti na profesionalnim
praksama, Sto znaci da najvaznije odluke i ocjene kvalificiranosti kandidata donose ko-
lege-strucnjaci (peers), koji Cesto nisu zaposleni na instituciji gdje se postupak provodi.
Odabir se u tom slucaju vrsi na osnovu akademskih kvalifikacija, a ne temeljem podrob-
no opisanih zahtjeva radnog mjesta, no ovakvo se pribavljanje kadrova obicno provodi
u skladu s institucijskim i nacionalnim propisima i sastavni je dio institucijskih politika.
Drugo, pribavljanje kadrova moze se temeljiti i na institucijskim kriterijima, kojima se u
obzir viSe uzimaju zahtjevi radnog mjesta, strategija organizacijske jedinice, kao i osobne
kvalifikacije kandidata. Kod ovoga ,,modela” Celnici organizacijskih jedinica imaju vazniju
ulogu u selekcijskom postupku. Trece, pribavljanje i odabir kadrova mogu se provoditi kao
Lnheformalni“ili ,nesluzbeni* procesi. Takav postupak provode pojedini profesori i voditelji
istrazivackih skupina, mimo sluzbenih procesa ili praksi (vidi Sliku 2).

Skupina Naziv radnog mjesta Prakse pribavljanja kadrova
e Otvoreni poziv (ne racunajuéi kandidate
s pozivom)
Skupina 1 . . e Medunarodno pribavljanje kadrova
. Stru¢na radna mjesta: . L .
Strucno - ¢ Opis posla definiraju povjerenstva za
. o profesori i tenure-track . L ST
pribavljanje oloFaii pribavljanje kadrova, dekani, Celnici odjela
kadrova P J e Odluke o pribavljanju kadrova donose
odbori za zaposljavanje, vanjski
recenzenti
e Pribavljanje kadrova s otvorenim pozivom
e Ve¢inom na medunarodnoj razini
Skupina 2 Kvalifikacijska radna mjesta: ¢ Ugovori na odredeno ili neodredeno

Organizacijsko
pribavljanje

doktorandi i poslijedoktorandi
Odjelna radna mjesta:
predavaci i istrazivaci-seniori

razdoblje
Opis posla definiraju Celnici odjela,
profesori, povjerenstva za pribavljanje

e u 3. fazi razvoja karijere kadrova
e Odluke o pribavljanju kadrova donose
dekani, celnici odjela, rektori
e Neformalno pribavljanje kadrova
Skupina 3 ¢ Lokalno pribavljanje kadrova
pin . o e Trazenje potencijalnih kandidata kroz
Nesluzbeno Radna mjesta s vanjskim mrese
i lokalno financiranjem: istrazivacina Uit e e s e o e
E;Ié)fo\;lganje projektima e Opis posla definiraju profesori

Odluke o pribavljanje kadrova donose
dekani, celnici odjela

Tri razlicite prakse pribavljanja kadrova na visokim ucilistima

(izvor: Siekkinen, Pekkola i Kivisto, 2016).
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4. Mjerenje radnog ucinka na visokim uciliStima

Mjerenje (vrednovanje) radnog ucinka oznacava proces i praksu pracenja i vrednovanja
rada zaposlenika u odredenom vremenskom razdoblju (npr. 1-2 godine), Cesto prema pret-
hodno utvrdenim kriterijima i s unaprijed definiranim naknadnim koracima. Osim za odlu-
ke o produljenju ugovora o radu, vrednovanje radnog ucinka moze se koristiti i kod dono-
Senja odluka o napredovanju, povecanju place, materijalnom nagradivanju, premjestaju
na drugo radno mjesto, za identificiranje potreba za dodatnim edukacijama, kod stegovnih
postupaka, itd. lako se mjerenje radnog ucinka cesto gleda u uskom smislu vrednovanja
rada pojedinca, ono je povezano sa strateskim pozicioniranjem visokih ucilista kroz pro-
cese definiranja ciljeva u pogledu radnog ucinka, prikupljanja odgovarajucih povratnih
informacija i usmjeravanja rasta i razvoja zaposlenika (Evans i Chun, 2012). U skladu s tim,
svako bi visoko uciliSte trebalo nadopuniti obavezan, zakonom reguliran sustav vredno-
vanja ucinka vlastitim sustavom, koji bi bio uskladen s institucijskom misijom i vizijom te
pratio potrebe zaposlenika, ali i studenata.

Premda je mjerenje radnog ucinka postupno prihvaceno na visokim uciliStima, oko njega
jos uvijek postoje mnogi prijepori. Opcenito uzevsi, stavljanje naglaska na mjerenje rad-
nog ucinka Cesto je rezultat prelaska s kolegijalnog na menadZerski model upravljanja.
UnatoC ostvarenom napretku u podrucju mjerenja, posebice bibliometriji, kriteriji koji se
koriste za vrednovanje akademskog rada ne mogu biti definitivni na nacin da obuhvacaju
svaki aspekt rada, buduci da u akademskom radu uvijek postoji jedna implicitna dimenzija
(van den Brink, Fruytier i Thunnissen, 2013). Valja takoder istaknuti da mjerenje radnog
ucinka podrazumijeva nesto viSe od placanja po ucinku, premda materijalno nagradiva-
nje pojedinacnih postignuca moze imati ulogu u institucijskom sustavu mjerenja radnog
ucinka. Najbolji se rezultati postizu ako je vrednovanje ucinka osmisljeno i provedeno na
nacin da se zaposlenicima daju pozitivne i konstruktivne informacije o tome kako pobolj-
Sati svoj rad (Dubosc i Kelo, 2012). Kod vrednovanja i ocjenjivanja radnog ucinka potrebno
je, stoga, vise konsenzusa i suradnje nego u slucaju kontrole ili prisile; potrebno je postici
zajednicko razumijevanje svih zaposlenika Sto treba uciniti da bi se poboljsao radni uci-
nak te kako to ostvariti. Iz tog je razloga neophodno da je uprava spremna na dvosmjernu
komunikaciju sa zaposlenicima, uz kontinuirano povratno informiranje. Mjerenje radnog
ucinka je, stoga, u najboljem slucaju aktivan proces koji se oslanja na dijalog izmedu upra-
ve i zaposlenika o tome Sto treba postici i kako, kao i o pokazateljima koji e se pritom
koristiti (Hall, 2009).

Kljucni su elementi kod mjerenja radnog ucinka izmedu ostalog: jasna i dvosmjerna komu-
nikacija u pogledu ocekivanja, odgovarajuce mjere vrednovanja i kriteriji vezani uz radno
mjesto, dokazna dokumentacija, kontinuirano povratno informiranje i savjetovanje, jasno
definirana institucijska politika i procesi, naglasak na formativhom i razvojnom fokusu
vrednovanja, multilateralno povratno informiranje, uskladivanje ciljeva s institucijskom
misijom, mehanizmi samoizvjesCivanja i odgovarajuca educiranost evaluatora (Evans i
Chun, 2012).
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5. Osposobljavanje i razvoj na visokim ucilistima

Osposobljavanje i razvoj mogu se definirati kao sustavne aktivnosti visokog uciliSta usmje-
rene na unapredenje strucnih kvalifikacija akademskog i administrativnog osoblja s ob-
zirom na institucijske ciljeve. Zbog sve brzih promjena u pogledu zahtjeva radnog mjesta,
temeljne kvalifikacije viSe nisu dovoljne za uspjesnu karijeru. U toku radnog vijeka, sve je
ceSce potrebno uloziti znatnu koli¢inu vremena i truda na dodatno usavrsavanje; organiza-
cije bi, stoga, trebale omoguciti svojim zaposlenicima prilike za kontinuirano ucenje i razvoj.

Resursi koji se ulazu u usavrsavanje i razvoj zaposlenika izravno su ulaganje u ljudski ka-
pital (Hall, 2009). Stru¢no usavravanje moze ukljucivati, primjerice, supervizorsko ospo-
sobljavanje ili karijerno savjetovanje u kontekstu vrednovanja radnog ucinka, rjeSavanja
sukoba, stegovnih postupaka i otkazivanja ugovora o radu, kao i mogucnosti za karijerno
napredovanje kroz razvoj vjestina, unutarnju mobilnost itd., odnosno moze biti uze vezano
uz specificno radno mjesto ili prenosive vjestine, kao Sto su upravljanje projektima, znan-
stveno pisanje, metode poucavanja i pedagogija, osposobljavanje za upravljacku funkciju,
mentorstvo mladih istraZivaca, itd. (Julius, 2000; Nguyen, 2016). Medutim, iako se sve vie
shvaca vaznost kontinuiranog strucnog usavrsavanja zaposlenika, ponekad se javlja i ot-
por, narocito medu znanstveno-nastavnim osobljem koje ne vidi uvijek potrebu ili pred-
nost od dodatnog usavrSavanja - narocito u podrucjima koja nisu izravno povezana s nji-
hovom djelatnoscu i podrucjem interesa. Nuzno je, stoga, zaposlenicima jasno izloZiti sve
prednosti strucnog usavrsavanja. Financijski poticaji, nagrade i uzimanje u obzir dodatnih
edukacija kao kriterija prilikom napredovanja moze imati pozitivan kratkorocni ucinak na
aktivno sudjelovanje osoblja, no na dulji bi rok pozeljno bilo uspostaviti ,kulturu stru¢nog
usavrSavanja“, gdje se takve inicijative smatraju izvrsnom prilikom za osobni razvoj. Da bi
se ispunila svrha stru¢nog usavrsavanja, u obzir se moraju uzeti trenutna razina vjestina i
razvojne potrebe svih zaposlenika. Ako se edukacija organizira bez jasnog razumijevanja
stvarnih potreba za stru¢nim usavrsavanjem i razvojem, povecava se rizik da se ne ostvari
oCekivani ucinak (Dubosc i Kelo, 2012). Osposobljavanje i razvoj bi, stoga, trebali biti dio
Sire strategije upravljanja ljudskim potencijalima.

6. Karijerno napredovanje na visokim uciliStima

Odgovarajuce planiran sustav razvoja karijere — u kombinaciji s jasnom putanjom karijere i
jednakim prilikama za unutarnje napredovanje - moze posluziti kao okvir za karijerno na-
predovanje zaposlenika. Na ovaj bi nacin visoka uciliSta pozitivno utjecala na motiviranost
zaposlenika, minimizirala negativnu percepciju i stavove oko karijernih promjena i privla-
Cila visoko kvalificirane zaposlenike. Ovakav sustav takoder moze potaknuti zaposlenike
na preuzimanje vecCe odgovornosti za vlastiti razvoj, ukljucujuci razvoj vjestina koje se na
visokim ucilistima smatraju vaznima (usp. Oladipo i Abdulkadir, 2011). Na konkurentnom
trzistu rada, upravljanje karijerom zaposlenika trebalo bi se smatrati odgovornoscu insti-
tucije, umjesto prepustati da znanstvenici, nastavnici i administratori sami traze prilike za
razvoj karijere. Visoka bi ucilista, stoga, trebala aktivno omogucavati i/ili podupirati takve
prilike za svoje zaposlenike tijekom cijelog njihovog radnog vijeka (usp. Nguyen, 2016). Ra-
zvoj karijere rezultat je ne samo osobnog angazmana, vec i podrske organizacijskih struk-
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tura i sustava te podrske nadredenih (Bockelmann, Reif & Frohlich, 2010). Za karijerno je
napredovanje nuzno da visoka ucilista definiraju jasne i transparentne putanje razvoja
karijere (HEFCE, 2010b).

Za akademsko osoblje, napredovanje u karijeri Cesto se temelji na jednome od sljedecih
nacela: 1) slobodno radno mjesto, 2) shema napredovanja, ili 3) tenure-track sustav. U
tradicionalnoj strukturi katedri (Neave i Rhoades, 1987), koja je prevladavala u kontinen-
talnoj Europi, najvaznija je znacajka bila izrazita neovisnost i osobni autoritet predstojni-
ka katedre. U takvim je sustavima napredovanje u karijeri moguce samo konkuriranjem
na slobodna (profesorska) mjesta. U nekim drugim sustavima visokog obrazovanja, sve
osoblje, bez obzira na poloZaj, moZe konkurirati za radno mjesto u svrhu napredovanja,
pod uvjetom da ispunjava odredene kriterije. Treca je praksa akademskog napredovanja
tzv. tenure-track, kao kombinacija prvih dviju; pojedinac koji ispunjava odredene kriterije
moze biti promaknut i dobiti stalni polozaj ako je uspjeSan na natjecaju. Za administrativ-
na radna mjesta ne postoje medunarodno prepoznatljive sheme karijernog napredovanja.

7. Materijalno i nematerijalno nagradivanje na visokim ucilistima

Da bi visoko uciliste privuklo i zadrzalo kvalitetne, nadarene pojedince, ono mora prepoznati
i nagradivati njihov istrazivacki rad. Visoko uciliSte moze nagradivati ucinak zaposljavanjem,
napredovanjem, a za akademsko osoblje i izborom u trajno zvanje (tenure). Nagradivanje
moze biti materijalno i nematerijalno. Materijalno se nagradivanje odnosi na place i bonuse,
ali se moze odnositi i na financiranje putovanja i sudjelovanja na konferencijama, financi-
ranje rane faze projekata ili inicijativa i slicno. Nematerijalne nagrade mogu biti pohvale i
priznanja uprave ili javna priznanja za uspjehe i zasluge (Nguyen, 2016).

Financijski su poticaji vazni za akademsko osoblje, ali i druge djelatnike visokog ucilista.
Medutim, da bi oni bili ucinkoviti, narocito za akademsko osoblje, nuzno je da zaposlenici
prihvacaju kriterije vrednovanja i nagradivanja ucinkovitosti, umjesto da se fokusiraju na
iznos poticaja (Andersen i Pallesen, 2008). lako je visina placa i dalje problem u kontekstu
ukupnog zadovoljstva radnim mjestom, narocito za akademsko osoblje, postoje i druge
razine motivacije za mnoge nastavnike i znanstvenike koji uvidaju intrinzi¢nu vrijednost
svog posla: u ovome se kontekstu najceSce navode autonomija, mogucnost slobodnog
poduzimanja inicijative, vidljivi rezultati rada, uzZitak u nastavnim i/ili istraZivackim i ino-
nagradivanje, uz ucinkoviti sustav upravljanja ucinkom koji prepoznaje ,psiholoski ugo-
vor* izmedu visokog ucilista i njegovih zaposlenika (HEFCE, 2010a). Rezultati nekoliko pro-
vedenih studija upucuju na to da financijski poticaji mogu stvoriti ,ucinak istiskivanja“
(eng. crowding out effect), pri Cemu ekstrinzi¢ne nagrade (kao 5to su bonusi na place) pod
odredenim uvjetima mogu ,istisnuti intrinzicnu motivaciju (npr. Frey, 1997, Frey i Jegen,
2007; Andersen i Pallesen, 2008). To znaci da financijsko nagradivanje ne unapreduje nuz-
no radni ucinak zaposlenika koji su ve¢ motivirani samim radnim zadatkom. Medutim, pod
odredenim uvjetima, uvodenje vanjskog nagradivanja moze takoder dovesti do ,ucinka
poticanja“ (eng. crowding in effect), tj. pojacavanja intrinzicne motivacije. Pretpostavka je
da se ,istiskivanje* dogada kada se nagrade percipiraju kao oblici kontrole, a ,poticanje”
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kada se one percipiraju kao oblici ,podrske* (Arnhold, Kivistd, Piittmann, Vossensteyn i
Ziegele, 2016, usp. Jacobson i Andersen 2014).

U mnogim zemljama, nacionalna legislativa postavlja osnovni okvir za place zaposlenika
javnih visokih ucilista, ostavljajuci visokim ucilistima slobodu u pogledu dodatnog materi-
jalnog i nematerijalnog nagradivanja, u skladu s vlastitom politikom i raspoloZzivim sredstvi-
ma. OpcCenito uzevsi, place akademskog osoblja niZe su nego place na slicnim polozajima
izvan javnih visokih ucilista. Ipak, neki drugi cimbenici kao Sto su stabilnost radnog mjesta,
fleksibilno radno vrijeme i mogucnost rada od kuce, zanimljiv posao i drustveni ugled i sta-
tus profesije, i dalje se smatraju vaznim prednostima i oblicima motivacije za akademsko
osoblje na javnim visokim ucilistima (Dubosc i Kelo, 2012).

Bez obzira na individualne specificnosti, sustav materijalnog i nematerijalnog nagradiva-
nja trebao bi: osigurati podrsku ostvarenju institucijskih ciljeva, biti transparentan i lako
razumljiv; njime bi se trebao nagradivati doprinos i razvoj; sustav bi trebao biti dovoljno
fleksibilan, formalan, ucinkovito medudjelovati s drugim elementima upravljanja ljudskim
potencijalima na visokom ucilistu te biti uskladen s relevantnim ugovorima o radu, zakoni-
ma i pravilima o placama i radnom vremenu. Uobicajeni nedostaci sustava materijalnog i
nematerijalnog nagradivanja vezani su uz nedovoljno financiranje, neucinkovito mjerenje i
nepostene prakse. Sustav materijalnog i nematerijalnog nagradivanja ne moZze funkcionirati
ako nije odgovarajuce postavljen i ako se njime dobro ne upravlja (Bright i Williamson, 1995;
Bdckelmann, Reif i Frohlich, 2010).

8. Analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima na visokim uciliStima

Vrlo je malo strucne literature na temu analiza i izvjeStavanja o ljudskim potencijalima.
Cilj je analiza i izvjeStavanja o ljudskim potencijalima na visokim uciliStima osigurati - u
svrhu planiranja i upravljanja institucijskim procesima — odgovarajuci uvid u sve relevantne
aspekte ULJP-a: zaposljavanje, strukturu zaposlenika i njihovu raspodjelu po organizacij-
skim jedinicama, place, profil zaposlenika (dob, spol, obrazovanje i sL.), podatke o stru¢nom
usavrsavanju i razvoju zaposlenika, umirovljenjima, itd. Ovaj je element takoder usko po-
vezan sa strategijama razvoja ljudskih potencijala, na nacin da pruza povratne informacije
o0 utjecaju tih strategija, ¢ak i ako nisu definirani jedinstveni i opceprihvaceni pokazatelji za
pracenje realizacije strategija ULJP-a, odnosno mjerenje njihove ucinkovitosti (Bodor, 2001).
Analize i izvjeStavanje visoka uciliSta koriste za specificne svrhe, ali i u procesima odluciva-
nja i planiranja. Kao aktivnosti, analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima takoder su
usko povezane s informacijskim sustavima upravljanja, o cemu ce vise rijeci biti u nastavku.

9. Posebne teme o ljudskim potencijalima na visokim ucilistima

Posebne teme o ljudskim potencijalima na visokim uciliStima sve su one teme koje se
ne mogu svrstati pod ostalih devet elemenata opisanih u ovom poglavlju. One ukljucuju,
ali nisu ogranicene na, aspekte kao Sto su politike rjeSavanje problema manjka kadrova,
stegovni postupci i rjeSavanje prituzbi, pravila vezana uz rjeSavanje razlicitih oblika ne-
dolicnog ponasanja zaposlenika, zdravlje i sigurnost na radu, otkazivanje ugovora o radu,
politike, planovi, alati i mehanizmi zadrzavanja zaposlenika, itd. Kao institucije s javnim fi-
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nanciranjem, mnoga visoka uciliSta imaju zakonsku obavezu promicati jednakost po pita-
nju spola, rase i invaliditeta, odnosno poduzimati niz specificnih zadataka u tom pogledu,
Sto se takoder smatra ,posebnim temama“ (Hall, 2009).

10. Informacijski sustav i kadrovska administracija

Buduci da je upravljanje ljudskim potencijalima jedno od strateskih prioriteta visokih uci-
lista, neophodno je istraZiti na koji se nacin tehnologija moze koristiti za podrsku progra-
mima i praksama ULJP-a. Medutim, informacijski se sustavi na mnogim sveucilistima jos
uvijek koriste u nedovoljnoj mjeri, gotovo iskljucivo za administrativne i rutinske zadatke,
odnosno ne uvida se njihov strateski potencijal za poboljsanje ucinkovitosti (npr. Alta-
rawneh i Al-Shqairat, 2010; Bamel, Bamel, Sahay i Thite, 2014). Tannebaum (1990) definira
informacijski sustav za ljudske potencijale (Human Resource Information System — HRIS)
kao tehnoloski sustav za prikupljanje, pohranjivanje, upravljanje, analiziranje, dohvaca-
nje i distribuiranje informacija relevantnih za upravljanje ljudskim potencijalima u orga-
nizaciji. HRIS se moze koristiti za, primjerice, kadrovsko planiranje, projekcije ponude i
potraznje, podatke o zaposlenicima i kvalifikacijama kandidata, podatke o stru¢nom usa-
vravanju i razvoju, projekcije placa, podatke o povecanju placa, radnim odnosima ili o
napredovanjima (Kovach i Cathcart, 1999). HRIS moZze potencijalno poboljsati u¢inkovitost
kroz brzu obradu podataka, brzu organizacijsku komunikaciju i uskladivanje institucijskih
politika. Integracija tehnologije i aktivnosti ULJP-a — primjerice, zapoSljavanje, upravljanje
ucinkom, kadrovsko planiranje zamjena — upravama visokih ucilista omogucuje donosenje
strateskih odluka o zaposlenicima i drugim pitanjima na temelju pravodobnih, tocnih i
relevantnih podataka (Bamel, Bamel, Sahay i Thite, 2014).

Europske politike upravljanja ljudskim potencijalima

Premda ULJP ima vaznu ulogu po pitanju ucinkovitosti visokih uciliSta, najvazniji doku-
menti kljucnih europskih politika usmjerenih na razvoj europskog visokog obrazovanja
ne navode izravno i eksplicitno njegov znacaj. Primjerice, u priopcenju Europske komisije
»Mobiliziranje europskih intelektualnih potencijala: poticaj sveuciliStima za njihov mak-
simalan doprinos Lisabonskoj strategiji“ (2005) navodi se da ,Sveucilista trebaju biti od-
govorna za upravljanje i razvoj vlastitih ljudskih potencijala“ (str. 7-8) te se identificiraju
,Cimbenici jacanja ljudskih potencijala“ (str.6), no razmjerno opcenito, bez ikakva spome-
na uloge ULJP-a:

Ljudski su potencijali temelj kvalitete u visokom obrazovanju i znanosti. Sveucilista, sto-
ga, moraju kvalitativno i kvantitativno jacati ljudske potencijale, privlacenjem, razvijan-
jem i poticanjem nadarenih pojedinaca na ostvarivanje karijere u visokom obrazovanju
i znanosti. Izvrsnost moze nastati samo iz povoljnog profesionalnog okruzja, temeljenog
na otvorenim, transparentnim i konkurentnim postupcima. Natjecaji za radna mjesta,
barem za polozZaje rektora, dekana, profesora i istrazivaca, trebali bi biti javno objavljeni,
po mogucnosti na medunarodnoj razini. Istrazivace bi trebalo tretirati kao profesionalce
od samog pocetka njihove karijere. Potrebno je poticati i nagradivati stvarnu i virtualnu
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mobilnost (bilo da je rije¢ o prekograni¢noj, medusveucilisnoj ili mobilnosti na razini
sveuciliSte-gospodarstvo) te inovativnost koja moZze rezultirati osnivanjem sveucilisnih
spin-off tvrtki. Financijski bi poticaji sluZili kao nagrada za kvalitetu i postignuca u obavl-
janju svih zadataka, a mogli bi ukljucivati udio prihoda od istraZivackih ugovora, konzult-
antskih usluga, patenata itd. Ove bi mjere s vr.emenom dovele do svjetske izvrsnosti na
europskim sveucilistima, ¢cime bi se smanjio raskorak s nekim drugim regijama svijeta, a
koristi bi od toga imala cijela Europa — najkvalificiraniji bi diplomanti tako odlazili, odnos-
no vracali se na regionalna sveucilista, odmah po studiju ili kasnije u svojoj karijeri.

(Europska komisija, 20053, str. 6)

U vjerojatno najvaznijem novijem dokumentu koji daje smjernice za razvoj europskih vi-
sokih ucilista, priopcenju Europske komisije Europskom parlamentu ,Potpora rastu i za-
posljavanju — program modernizacije europskih sustava visokog obrazovanja“ (2011.), do-
kumentu koji postavlja nacela ,Programa modernizacije visokog obrazovanja u Europskoj
uniji“, upravljanje ljudskim potencijalima nigdje se izravno ne spominje, osim u prepo-
ruci ,potaknuti visoka uciliSta da osuvremene upravljanje ljudskim potencijalima, ostva-
re pravo na koristenje logotipa HR Excellence in Research te da implementiraju preporu-
ke Helsinske skupine Zene u znanosti“ (str. 9). Dokument, medutim, ukljucuje nekoliko
preporuka koje ulaze u sferu upravljanja ljudskim potencijalima, prije svega, potrebu za
Jtransparentnim i pravednim postupcima zaposljavanja, boljim pocetnim i trajnim struc-
nim usavrsavanjem osoblja te prepoznavanjem i nagradivanjem izvrsnosti u nastavnom i
istrazivackom radu* (str. 5), 5to bi visoka ucilista trebalo potaknuti da ,ulazu u kontinuira-
no strucno usavrsavanje vlastitog osoblja, zaposljavaju dovoljno osoblja za razvoj novih
disciplina i nagraduju izvrsnost u nastavi“ (str. 6). Nadalje, u dokumentu ,Misljenje ERAC-a
o Planu za Europski istrazivacki prostor 2015. - 2020., pod Prioritetom 3 (Otvoreno trziste
rada za istrazivace, str. 12) naglasava se nuznost ,intersektorske mobilnosti“ kao buduceg
strateSkog cilja. Potrebno je poduzeti mjere kojima bi se potaknuo prelazak istrazivaca iz
javnog u privatni sektor, iz tvrtki na visoka ucilista i s jednog na drugo visoko uciliste. Ovaj
aspekt takoder moZe imati utjecaja na zaposljavanje istrazivaca.

Osim Europske komisije koja ima vaznu ulogu u oblikovanju europskih politika visokog ob-
razovanja, valja istaknuti i druge dionike i procese koji imaju znacajan utjecaj na visoko
obrazovanje. U Standardima i smjernicama za osiguravanje kvalitete u Europskom prosto-
ru visokog obrazovanja (Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European
Higher Education Area - ESG) iz 2015., dokumentu koji nudi smjernice za osiguravanje kva-
litete u europskom visokom obrazovanju, upravljanje ljudskim potencijalima ne spominje
se izravno. Medutim, u njemu se ponavlja vaznost nastavnog osoblja, uz naglasak da je
primarna odgovornost visokih uciliSta osigurati da se potencijal nastavnog procesa koristi
u najvecoj mogucoj mjeri: ,Visoka uciliSta moraju osigurati kompetentnost svojih nastav-
nika te primjenjivati pravedne i transparentne procese zaposljavanja i razvoja svojih za-
poslenika.” (str. 25). U Europskim standardima i smjernicama poseban se naglasak stavlja
na nuznost stvaranja i odrzavanja odgovarajuceg radnog okruZzja, kako bi se osigurala pro-
duktivnost nastavnog osoblja i ostvarivanje ishoda ucenja. To ukljucuje: uspostavljanje i
primjenu jasnih, transparentnih i pravednih procesa zaposljavanja, uz radne uvjete unutar
kojih se prepoznaje vaznost nastavnog rada; prilike za i poticaj profesionalnome razvoju
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nastavnog osoblja; poticaj znanstvenom radu, kako bi se ojacala povezanost obrazovanja i
znanosti; poticaj inovacijama u nastavnim metodama i koristenje novih tehnologija (str. 13).

Na Ministarskoj konferenciji u Erevanu 2015. godine ponovo se istaknula vaznost ucinko-
vitog upravljanja ljudskim potencijalima kao dio Bolonjskog procesa. U Erevanskom se
priopcenju kao prvi strateski cilj navode poticaji za institucije i nastavnike, kao strateski
alat za stvaranje cvrsce veze izmedu istrazivanja, ucenja i poucavanja, kao i za poticanje
kreativnosti, poduzetnistva i inovacija. Kvalitetno je poucavanje prepoznato kao kljucni
Cimbenik za postizanje navedenih ciljeva, zbog Cega je vazno isticati da osiguravanje mo-
gucnosti i resursa ima veliki znacaj za unapredenje nastavnickih kompetencija u podrucju
visokog obrazovanja (Erevansko priopéenje, 2015.).

Premda se u najrecentnijim europskim politikama upravljanje ljudskim potencijalima ne
spominje eksplicitno, velika se paznja posvecuje kljuénim procesima koji ulaze u sferu
ULJP-a, posebice pitanjima vezanim uz istrazivace i njihove karijere. Komisija je 2005. godi-
ne usvojila Europsku povelju za istrazivace te Kodeks o zaposljavanju istrazivaca (Europska
komisija, 2005b)! Cilj je Povelje i Kodeksa osigurati podrsku ostvarenju Europskog istrazi-
vackog prostora i slobodnog kretanja znanja unutar njega - Sto je sadrzano i u Lisabonskoj
strategiji usvojenoj 2000. godine. Povelja se sastoji od dva skupa nacela (jedan za istrazi-
vaCe i jedan za poslodavce i financijere), a Kodeks uvodi opca nacela i uvjete zaposljavanja
istrazivaca. Dok ,Europska povelja za istrazivace” definira uloge, odgovornosti i prava istra-
Zivaca, poduzetnika i financijera, ,Kodeks o zaposljavanju istrazivaca“ (Povelja i Kodeks)
usmjeren je na razvoj otvorenih, transparentnih postupaka zaposljavanju temeljem zaslu-
ga, gdje odabir kandidata vr3e iskusni i raznovrsni timovi ljudi (Europska komisija, 2005b).

Kako bi potaknula primjenu Povelje i Kodeksa, Europska je komisija razvila postupak Stra-
tegije ljudskih potencijala za istrazivace (HRS4R), putem kojeg ona visoka ucilista koja su
dokazano posvecena unapredenju svojih praksi zaposljavanja temeljem nacela Povelje i
Kodeksa dobivaju priznanje i pravo na koristenje logotipa HR Excellence in Research. Pra-
vo na koristenje logotipa ukazuje na to da visoko uciliSte primjenjuje pravedan i tran-
sparentan postupak zaposljavanja te promice razlicitosti. Buduci da je provedba Povelje
i Kodeksa te Strategije HRS4R koja ih podupire jedna od najopseznijih mjera u podrucju
upravljanja ljudskim potencijalima na europskoj razini, ovdje je navodimo slijedeci sedam
aspekata analitickog okvira definiranog u prethodnim potpoglavljima.

Strategija i planiranje ljudskih potencijala. HRS4R osigurava podrsku strategiji i planovima
razvoja ljudskih potencijala na visokim uciliStima predstavljanjem najboljih praksi u pogle-
du razvoja karijere, zapo$ljavanja i uvjeta rada istrazivaca (Europska komisija, 2005b). In-
stitucije i organizacije koje prihvate i provode Povelju i Kodeks prolaze vrednovanje nakon
kojega im se moZe dodijeliti priznanje HR Excellence in Research. Osim toga, preuzimanjem
i provedbom Povelje i Kodeksa, institucije i tijela koja financiraju istrazivanja imaju prilike

1 Dio koji slijedi i u kojemu se raspravlja o Europskoj povelji za istrazivace te Kodeksu o zaposljavanju istrazi-
vaca, kao i Strategiji ljudskih potencijala za istraZivaCe (Human Resources Strategy for Researchers — HRS4R),
u najvecoj je mjeri doprinos Patricie Akamp
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upoznati vanjske, medunarodne neovisne stru¢njake (kao dio internacionalizacije u fazi
vrednovanja) i razmijeniti iskustva s onima koji su ve¢ prosli postupak (EURAXESS, 2016). U
tom smislu, implementacija Povelje i Kodeksa moZe se smatrati odlicnom prilikom (uzevsi
u obzir potporu u obliku predlozaka, informacija, centara za podrsku itd.) za postizanje
dogovora na razini institucije oko kljucnih elemenata kojima bi se osiguralo odgovarajuce
okruzje za vecu ucinkovitost i produktivnost (Europska komisija, 2005). Usvajanjem HRS4R-
3, institucije sebe ¢ine privlacnijima na trzistu rada, istovremeno dajuci do znanja da su
predane poticanju atraktivnog, otvorenog i odrzivog istrazivackog trzista rada u Europi.

Zahtjevi radnog mjesta. Prvi korak u provedbi HRS4R-a jest usporedni pregled i usuglasa-
vanje svih nacela Povelje i Kodeksa s vlastitim, institucijskim nacelima upravljanja ljud-
skim potencijalima. U okviru smjernica za zaposljavanje Kodeksa o zaposljavanju istrazi-
vaca (Europska komisija, 2005), institucije se obvezuju da e objavljeni natjecaji za radno
mjesto sadrzavati detaljan opis potrebnih kvalifikacija, kao i opis uvjeta rada i prava zapo-
slenika, primjerice, mogucnosti napredovanja i razvoja karijere, kako bi se bolje zadovoljila
oCekivanja obje strane (poslodavca i posloprimca). Kodeks, takoder, upucuje institucije
da ne obeshrabruju prikladne kandidate prevelikom specijaliziranoScu te da postavljaju
razumne rokove za prijavu i odgovor, poticuci fleksibilnost, ali i pragmaticne i pravedne
standarde zaposljavanja.

Pribavljanje i odabir. Institucije se mogu pozivati na Kodeks o zaposljavanju istrazivaca koji
postavlja opca nacela i zahtjeve za poboljSanje postupka zaposljavanja i odabira kandida-
ta u organizacijama koje provode ili financiraju istrazivanja, poticuci fleksibilnost i praved-
nost (nediskriminirajuci pristup i postivanje rodne ravnopravnosti) u svakodnevnoj praksi
upravljanja ljudskim potencijalima. Nadalje, otvoreno, transparentno zaposljavanje teme-
lieno na zaslugama (open, transparent and merit-based recruitment - OTM-R) postavljeno
je kao prioritet unutar Europskog istrazivackog podrudja (European Research Area - ERA) i
jedan od temelja Povelje i Kodeksa. Dokument istice i vaznost fleksibilnosti, koja se cesto
zanemaruje. Prema Kodeksu, ,zasluge” se ne bi trebale temeljiti samo na broju publikacija,
vecC i na drugim kriterijima kao Sto su nastavni rad, mentorstvo, timski rad, prijenos znanja,
upravljanje i aktivnosti znanstvene komunikacije sa Sirom javnoscu (Europska komisija,
2005b). Revidirani HRS4R (Europska unija, 2015) donosi posebne alate za OTM-R, uz revi-
diran obrazac za analizu jaza izmedu postojeceg i Zeljenog stanja (gap analysis); dodatno
standardizirani pristup revidiranog HRS4R-a olakSava cjelokupan proces implementacije
te institucijama (kao i povjerenstvima) osigurava vise predlozaka (ibid.).

Mjerenje radnog ucinka. ,Svrha je Povelje osigurati odnos izmedu istrazivaca i poslodavca
i/ili financijera koji ce voditi prema uspjeSnom djelovanju u stvaranju, prijenosu, dijeljenju
ili diseminaciji znanja i tehnoloSkog razvoja te profesionalnom razvoju istrazivaca” (Europ-
ska komisija, 2005b). Kako bi se to postiglo, preporuka je Povelje uvesti za sve istrazivace
(uklju€ujudi i istrazivace-seniore), sustav ocjenjivanja/vrednovanja namijenjen redovitom
i transparentnom procjenjivanju njihovog profesionalnog djelovanja (ibid.). Prava i odgo-
vornosti su, medutim, definirani, Sto znaci da bi prema Poveljinim Opc¢im nacelima i za-
htjevima vezanima uz poslodavce i financijere poslodavci i/ili financijeri trebali ,osigurati
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da radni uvjeti za sve istrazivace, ukljucujuci i one s invaliditetom, omoguce - gdje je to
primjereno - fleksibilnost kakva je nuzZna za uspjesnu provedbu istrazivanja, u skladu s
postojecom nacionalnom legislativom te nacionalnim ili sektorskim kolektivnim ugovori-
ma“ (ibid.). Stovise, prema Povelji, odgovornost je institucije osigurati istrazivacima trajno
zaposlenje, kako njihov rad ne bi bio ometan nestabilnoscu (ibid.).

Osposobljavanje i razvoj. Osim preporuke pod nacelom ,Stalan profesionalni razvoj”, da
bi istrazivaci na razne nacine trebali teZiti neprekidnom usavrSavanju, u Povelji i Kodeksu
(2005) Europske komisije takoder se navodi da bi se u ovome pogledu institucije prije sve-
ga trebale usredotociti na ranu fazu razvoja istrazivaca, s obzirom da to doprinosi odabiru
i privlacnosti karijere u podrudju istrazivanja i razvoja (Research & Development ili R&D)
(Europska komisija, 2005b). Povelja potice institucije da osiguraju stru¢no usavrsavanje
i razvoj svih istrazivaca, bez obzira u kojoj su fazi karijere i pod kakvom vrstom ugovora.
Naglasava se i vaznost ugovornih i pravnih aspekata usavrSavanja te se navodi da ,istra-
Zivaci na svim razinama moraju biti upoznati s nacionalnim, sektorskim ili institucijskim
pravilima koja se odnose na uvjete usavrsavanja i/ili rada“. Vazno je takoder da istrazivaci
u fazi usavrsavanja stvore strukturirani odnos sa svojim mentorom/mentorima, kako bi u
potpunosti iskoristili sve prednosti takve suradnje (ibid.).

Karijerno napredovanje. Uz preporuke za primjenu novih instrumenata za razvoj karije-
re i preporuke institucijama da u natjecajima i/ili u okviru procesa zaposljavanja, prema
smjernicama za zaposljavanje navedenima pod ,Osnovnim nacelima i zahtjevima Kodek-
sa“, navedu mogucnosti razvoja karijere, Povelja institucije takoder upucuje na izradu spe-
cificne strategije profesionalnog razvoja za istrazivace u svim fazama karijere, bez obzira
na njihov ugovorni status (Europska komisija, 2005b). Jo$ jedan element koji bi valjalo
uklopiti u okvir upravljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima jest ,Vrijednost
mobilnosti“; ,geografska, medusektorska, interdisciplinarna, transdisciplinarna i virtualna
mobilnost te mobilnost izmedu javnog i privatnog sektora“ moze biti dio sustava ocjenji-
vanja/karijernog napredovanja.

Materijalno i nematerijalno nagradivanje. Ravnajuci se prema Povelji i Kodeksu, institucije
se obavezuju osigurati pravedne i povoljne uvjete materijalnog i nematerijalnog nagradi-
vanja svih istrazivaca, bez obzira na razinu profesionalnog iskustva, a u skladu s njihovim
pravnim statusom, radnim ucinkom, kvalifikacijama i stupnjem odgovornosti (Europska
komisija, 2005b). Potrebno je napomenuti da nagradivanje takoder ukljucuje iskoristava-
nje potencijalnih R&D rezultata kroz odgovarajucu zastitu prava intelektualnog vlasnistva,
ukljucujuéi autorska prava (ibid.).
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Zakljucak

Upravljanje ljudskim potencijalima u visokom obrazovanju i dalje je tema o kojoj se na
razini europskih politika ne raspravlja dovoljno eksplicitno. Ipak, neka su pitanja jasno
identificirana kao prioriteti u Europskom prostoru visokog obrazovanja; primjerice, po-
boljSanje uvjeta rada, materijalno i nematerijalno nagradivanje te smjer razvoja karijere
teme su koje su trajno aktualne, uzevsi u obzir trajna nastojanja da se mlade i nadarene
pojedince potakne na ostvarivanje karijere u visokom obrazovanju i znanosti. Osim toga,
zbog potrebe unapredenja kvalitete nastave jednako kao i kvalitete istrazivanja, sve se
veca pozornost posvecuje i osposobljavanju i razvoju osoblja, buduci da profesionalizacija
nastavne aktivnosti vodi poboljsanju kvalitete obrazovanja.
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UPRAVLJANJE LJUDSKIM
POTENCIJALIMA:
MEDUNARODNI PRIMJERI

nju ljudskim potencijalima te postojece razlike u relevantnim politikama i pravnim
aktima. Usporedba triju zemalja unutar Europskog prostora visokog obrazovanja
pokazuje znacajne razlike i ukazuje na vazne elemente upravljanja ljudskim potencijalima.

U poglavlju koje slijedi navode se primjeri razliitih nacionalnih pristupa upravlja-

Austrija

Sustav visokog obrazovanja u Austriji obuhvaca Cetiri sektora: javna sveucilista (Offentliche
Universitaten), veleudilista (Fachhochschulen), privatna sveudiliSta (Privatuniversitaten) i
visoke pedagoske Skole (Padagogische Hochschulen). Za visoke pedagoske skole nadlezno
je Savezno ministarstvo obrazovanja?, dok je za ostala tri sektora nadlezno Savezno mini-
starstvo znanosti, istrazivanja i gospodarstva.

Ova se Cetiri sektora razlikuju kako po misiji, zakonskoj osnovi i regulatornom okviru, tako
i po broju institucija i upisanih studenata.

2 www.bmb.gv.at
3 www.bmwfw.gv.at
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Upisani studenti

Sektor CETE O e 2015. (ukupno i
i regulatorni okvir institucija*
postotak]®
e Zakon o sveucilistima 2002. (UG 2002)
e Kolektivni ugovor za zaposlenike 309.172
Javna sveudilista sveucilista (KV) 22 (81 0 %)
e Ugovor o radnom ucinku, ’
Plan razvoja itd.
e Zakon o veleuciliStima iz 1993. 48.051
Veleucilidta (FHStG) 21 (12.6 %)
e Pravilnik o veleudilistima (FH-AkkVO) o
e Zakon o privatnim sveucilistima iz
Privatna sveuciliSta AU [ELTE) 13 9.287
e Pravilnik o akreditaciji privatnih (2,4 %)
sveucilista (PU-AkkVO)
e Zakon o obrazovanju nastavnika iz
Visoke pedagoske 2005. (HG) 17 15.393
Skole e Pravilnik o vrednovanju (4,0 %)

obrazovanja nastavnika (HEV])

Sektori visokog obrazovanja u Austriji

Broj zaposlenih zaklju¢no s 31. prosincem 2015. ili ak. god. 2014./20158:

Puno radno vrijeme -

Sektor Ljudi ekvivalent
Javna sveucilista 56.132 35.621,2
Veleucilista 17.792 6.839,3
Privatna sveucilista 2.407 673,6

Broj zaposlenih, izvor: Ministarstvo znanosti, istrazivanja i gospodarstva - unidata

Zakonska osnova i regulatorni okvir
Osiguravanje kvalitete

Zakon o osiguravanju kvalitete u visokom obrazovanju (Hochschul-Qualitdtssicherungsge-
setz) pravna je osnova za osiguravanje kvalitete i akreditaciju u sustavu visokog obrazo-
vanja, a Agencija za osiguravanje kvalitete i akreditaciju u visokom obrazovanju (Agentur
fiir Qualitatssicherung und ARRreditierung Austria — AQ Austria) srediSnje je nacionalno
tijelo za osiguravanje kvalitete. Zakon izravno utjeCe na sektor veleudilista (koja moraju
prodi institucijsku i programsku akreditaciju) te na sektor privatnih sveucilista (koja mora-

4  Zapopis institucija, usp. https:/ /wissenschaft.bmwfw.gv.at/home/studies/studying-in-austria/austrian-uni-
versities-universities-of-applied-sciences-private-universities-overview/ i https://www.bmb.gv.at/schulen/
ph/index.html.

5 Ukupni podaci o upisu: Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2016), str. 14. Postoci
prema vlastitom izracunu.

6 Zavisoke pedagoske Skole ovi podaci nisu javno dostupni.
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ju prodi institucijsku akreditaciju agencije AQ Austria). Nadalje, Zakon nalaze uspostavlja-
nje Odbora za osiguravanje kvalitete pedagoskog obrazovanja (Qualitdtssicherungsrat fiir
Péddagoginnen- und Pddagogenbildung), koji podupire unapredenje kvalitete obrazovanja
nastavnika. Zakon, dakle, utjece i na visoke pedagoske Skole kao izvodace studijskih progra-
ma obrazovanja nastavnika. Uz navedeno, AQ Austria na zahtjev provodi postupke audita i
akreditacije na bilo kojem drugom visokom uciliStu u Austriji i inozemstvu.

Javna sveucilista

Zakonom o sveucilistima iz 2002. (Universitdtsgesetz 2002), koji je stupio na snagu 1. si-
jecnja 2004., javna su sveucilista postala neovisne pravne osobe.” Sveucilista su time ste-
kla potpunu autonomiju, odnosno slobodu donoSenja odluka o svojoj strategiji, prora-
cunu i zaposlenicima. U zamjenu za autonomiju i financiranje iz proracuna, uvedeni su
novi instrumenti upravljanja. Svako javno sveuciliSte potpisuje ugovor o radnom ucinku
(Leistungsvereinbarung) s nadleznim saveznim ministarstvom na razdoblje od tri godine.
Ovim se ugovorom opisuju svi ciljevi sveucilista te vezane planirane aktivnosti, uz poka-
zatelje za pracenje uspjesnosti provedbe. Za pregovore oko odredbi te pripremu ugovora,
Ministarstvo izdaje smjernice u kojima se navode koje su stavke ili poglavlja obavezna.
Jedna je od ovih obaveznih stavki ,razvoj i struktura ljudskih potencijala“,

Uz to, sveucilista objavljuju plan razvoja (Entwicklungsplan) na razdoblje od 6 godina
(Cime se pokrivaju dva uzastopna ugovorna razdoblja ugovora o radnom ucinku). U planu
razvoja, koji nije istoga oblika za svako visoko uciliSte, navodi se institucijska strategija.
Ministarstvo je nedavno izdalo smjernice za izradu razvojnog plana, koje su u znatnoj mjeri
uskladene sa smjernicama za ugovor o radnom ucinku. Javna su sveucilista, osim toga,
obvezna objavljivati godiSnja izvjesca (Wissensbilanz) s podacima o npr. broju zaposleni-
ka, broju upisanih studenata, broju znanstvenih publikacija, studijskim programima koje
izvode te oblicima institucijskih suradnji i broju institucija-partnera. U drugome dijelu iz-
vjesca visoka uciliSta navode na koji su nacin ispunjavala ciljeve postavljene u zadnjem
ugovornom razdoblju te koji su od tih ciljeva ispunjeni u protekloj kalendarskoj godini. Uz
to, javna sveuciliSta imaju specifican sveucilisni raunovodstveni sustav te su duzna objav-
ljivati godisnja financijska izvjesca (Rechnungsabschluss).

Sto se upravljanja ljudskim potencijalima tice, zbog autonomije sveucilista, zaposljavanje
sveuciliSnog osoblja od 2004. godine podlijeze zakonima kojima se regulira zaposljavanje i
rad u privatnom sektoru. Savez (javnih) sveucilista (Dachverband der Universitdten) potpi-
sao je sa sindikatima kolektivni ugovor za zaposlenike sveucilista (Kollektivvertrag fiir die
Arbeitnehmerinnen der Universitdten), koji u znatnoj mjeri utjece na upravljanje ljudskim
potencijalima za akademsko i administrativno osoblje (ukljucujudi i tehnic¢ko-znanstveno
i medicinsko osoblje u sveucilisnim bolnicama). Pregovori za kolektivni ugovor opisani su
u Zakonu o sveudilistima (UG 2002, § 108).

7  Poseban zakon regulira rad Sveucilista za trajno obrazovanje Krems (Dunavsko sveuciliste Krems) — Zakon
o Dunavskom sveuciliStu Krems (Bundesgesetz liber die Universitdt fiir Weiterbildung Krems, DUK-Gesetz) iz
2004., koji sustinski slijedi Zakon o sveucilistima iz 2002., no ogranicava sveuciliSte na izvodenje iskljucivo
programa trajnog obrazovanja te doktorskih studija
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Veleudilista

Temeljna je misija veleucilista izvoditi ,studijske programe koji omogucuju znanstveno ute-
meljeno osposobljavanje za odredena zanimanja“ (Wadsack-Kochl/Kasparovsky 2016, str.
50). Za razliku od zakonskih osnova drugih sektora u podrucju visokog obrazovanja, Zakon
o veleucilistima (Fachhochschul-Studiengesetz — FHStG) nije organizacijski zakon kao takav,
vec je usredotocen na izvodenje studijskih programa. Ovi su programi i visoka ucilista koja ih
izvode predmet programske i institucijske akreditacije koju provodi AQ Austria. VeleuciliSta
su neovisne pravne osobe i Cesto se vode u javno-privatnom partnerstvu s lokalnim vlastima
kao suvlasnicima. Zaposljavanje osoblja stoga podlijeze zakonima kojima se regulira zapo-
Sljavanje i rad u privatnom sektoru. Uz navedeni zakon, niz je aspekata vezanih uz upravljanje
ljudskim potencijalima odreden i Pravilnikom o veleucilistima (Fachhochschul-ARRreditie-
rungsverordnung - FH-AKkVO).

Privatna sveucilista

Pravna je osnova djelovanja privatnih sveucilista Zakon o privatnim sveucilistima (Privatuni-
versitdtengesetz - PUG) iz 2011. Privatna sveucilista prolaze obaveznu institucijsku akreditaci-
ju koju provodi agencija AQ Austria, a ona takoder akreditira - i reakreditira - njihove studijske
programe. Privatna sveuciliSta neovisne su pravne osobe te zaposljavanje osoblja podlijeze
zakonima kojima se regulira zaposljavanje i rad u privatnom sektoru. Uz navedeni zakon, niz
je aspekata vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima odreden i Pravilnikom o akreditaci-
ji privatnih sveucilista (Privatuniversitdten-ARkkreditierungsverordnung - PU-AkkVO).

Visoke pedagoske Skole

Visoke pedagoske skole savezne su institucije za koje je nadlezno i koje nadzire Savezno
ministarstvo obrazovanja. Djelovanje javnih visokih pedagoskih Skola regulira Zakon o
obrazovanju nastavnika iz 2005. (Hochschulgesetz - HG). Zakon takoder regulira akreditaci-
ju privatnih visokih pedagoskih Skola (putem ministarstva), kao i studijskih programa koje
izvode. Pravilnik o vrednovanju obrazovanja nastavnika (Hochschul-Evaluierungsveror-
dnung - HEV) predstavlja okvir za upravljanje kvalitetom na razini visokih pedagoskih skola.

Analiticki okvir upravljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima

U dijelu koji slijedi, razvijeni analiticki okvir upravljanja ljudskim potencijalima koristi se u
svrhu analize austrijskog sektora visokog obrazovanja i upravljanja ljudskim potencijalima
u tom sektoru.

Strategija i planiranje ljudskih potencijala

Javna i privatna sveucilista te veleuciliSta imaju autonomiju u pogledu strategije i planiranja
ljudskih potencijala, no vezana su uz zakone kojima se regulira zaposljavanje i rad u privat-
nom sektoru. Javna su sveuciliSta duzna opisati barem elemente strategije ljudskih potencija-
la u svojim razvojnim planovima i ugovorima o ucinku, koji su javni dokumenti. Visoke peda-
goske Skole imaju vrlo malo ili nimalo utjecaja na strategiju i planiranje ljudskih potencijala,
buduci da kadrovske odluke donosi federalno ministarstvo obrazovanja..
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Zahtjevi radnog mjesta

Javna sveucilista: Kolektivnim se ugovorom za zaposlenike sveucilista regulira model ka-
rijere akademskog osoblja (vidi ,Karijerno napredovanje” u nastavku). Njime se defini-
raju odgovornosti i zadaci (nastavni i istrazivacki rad, administrativne obaveze i zadaci
vezani uz razvoj institucije), kao i minimalne kvalifikacije za odredeni poloZzaj u strukturi
akademskog osoblja; primjerice, zavrsen doktorski studij za napredovanje iz sveucilis-
nog asistenta u docenta (KV § 25-27). Kolektivnim se ugovorom definiraju radna mjesta,
odgovornosti i zadaci i za ostalo akademsko osoblje (npr. viSi znanstvenik/umjetnik i visi
predavac), a njime je obuhvaceno i administrativno osoblje (KV § 50-52). Nedavno prove-
dena studija slucaja o doktorandima koji su zaposleni kao sveucilisni asistenti s fiksnim
ugovorom (vidi ,Karijerno napredovanje* u nastavku) na Sveucilistu u BeCu pokazala je da
kombinacija rada na disertaciji i redovnog radnog opterecenja (podrske nastavnom oso-
blju u nastavi i istraZivanju) Cesto rezultira velikim brojem (neplacenih) prekovremenih
sati, kao i znatnim produljenjem trajanja doktorskog studija, zbog ¢ega im se smanjuju
prilike za napredovanje u docenta (Bernsteiner et al., 2016, str. 85).

Za administrativno osoblje, kolektivni ugovor nudi podatke o takozvanim ,skupinama za-
poslenika” (Verwendungsgruppen) i kriterijima prema kojima se zaposlenici svrstavaju u
pojedine skupine (KV § 51). Vecina kriterija odnosi se na obrazovne kvalifikacije (strukov-
no obrazovanje, potvrda zavrsene srednje Skole ili kvalifikacija razine visokog obrazova-
nja), ali i liderske vjestine kod viSe rangiranih skupina zaposlenika. Prilog 1. kolektivnog
ugovora daje ,Primjere radnih zadataka i naziva radnih mjesta u pojedinim skupinama
zaposlenika“ za administrativno, tehnicko i medicinsko osoblje, primjerice ,visa knjiznic-
na sluzba“, ,kontrolor*, ,vrtlar”, ,voditelj laboratorija“ ili ,medicinska sestra“.

Zakon o sveucilistima donekle definira organizacijsku strukturu javnih sveucilista, propi-
sujuci uloge i odgovornosti odredenih tijela; npr. sveuciliSnog senata, sveuciliSnog vijeca
(Universitdtsrat), rektorata (s rektorom i vise prorektora) te odbora za pitanja jednakosti
(Arbeitskreis fiir Gleichbehandlungsfragen).

Veleucilista: Zakon o veleuciliStima odreduje da nastavno osoblje na akreditiranom stu-
dijskom programu treba ukljucivati najmanje dva habilitirana nastavnika (ili ekvivalent)
te najmanje dva nastavnika koji imaju prakticnoga iskustva u podrucju iz kojeg se pro-
gram izvodi (Zakon o veleucilistima, § 8, st. 4.). Zakonom je, dakle, definiran minimum u
pogledu kvalificiranosti dijela zaposlenika. Uz to, Zakon u odredenoj mjeri definira i or-
ganizacijsku strukturu veleucilista, propisujuci uloge i odgovornosti veleuciliSnog odbora
(Fachhochschulkollegium).

Zakon propisuje i da predsjednik veleuciliSnog odbora moze odlucivati o prirodi i opsegu
nastavnih zaduzenja redovnog nastavnog osoblja, ali i vanjskih suradnika (FHStG § 10, st.
4), Sto bi trebalo sluziti u svrhu osiguravanja kvalitete programa. S druge strane, u nad-
leznosti je predsjednika ili uprave veleucilista potpisivati ugovore o radu kojima se odre-
duje visina place za odredene radne zadatke. Ovakvo stanje zahtijeva dobro usuglasene
postupke upravljanja ljudskim potencijalima.
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Uz Zakon o veleucilistima, i Pravilnik o veleucilistima (Fachhochschul-ARkreditierungsveror-
dnung - FH-AkkVO) definira neka pitanja u pogledu zahtjeva radnog mjesta, osobito na ra-
zini programa i nastave. Na primjer, Pravilnikom je propisano da celnik programa mora biti
stru¢njak u konkretnom podrudju te stalni zaposlenik veleucilista (FH-AkkVO, § 17, st. 2¢).

Privatna sveuciliSta: Zakon o privatnim sveuciliStima propisuje da sveuciliSta svojim statu-
tima definiraju sveuciliSna tijela (PUG, § 4, st. 2), a time u odredenoj mjeri i organizacijsku
strukturu. U Zakonu se, medutim, ne navode nikakve pojedinosti oko odgovornosti i uloge
takvihtijela. Uz navedenizakon, nekisu zahtjevi radnih mjesta odredeniiPravilnikom o akre-
ditaciji privatnih sveucilista (Privatuniversitdten-Akkreditierungsverordnung — PU-AKkVO).
Primjerice, najmanje 50 % nastave na privatnim sveucilistima treba izvoditi stalno zapo-
sleno nastavno osoblje (PU-AKkVO, § 14, st. 4h). U Austriji, ovakav je uvjet jedinstven za
sektor privatnih sveucilista i znacajno utjece na upravljanje nastavnim osobljem.

Visoke pedagoske Skole: Zakon o obrazovanju nastavnika iz 2005. godine donekle odre-
duje organizacijsku strukturu, propisujuci uloge i odgovornosti odredenih tijela visokog
ucilista, npr. vijeca visoke skole (Hochschulrat), rektorata (s rektorom i viSe prorektora) te
odbora za pitanja jednakosti (Arbeitskreis fiir Gleichbehandlungsfragen).

Pribavljanje i odabir

Javna sveuciliSta: Sveucilista raspisuju javni natjecaj za sva radna mjesta, s rokom prijave
od najmanje tri tjedna. U slucaju da je slobodno radno mjesto za znanstveno-nastavno
osoblje, natjecaj mora biti medunarodan (UG 2002., § 107). Za akademsko se osoblje pri-
mjenjuju mehanizmi kvalifikacijskog sporazuma (za polozaj izvanrednog profesora), odno-
sno imenovanja (za polozaj redovnog/sveucilisnog profesora). Ti su mehanizmi odabira
opisani i u Zakonu o sveucilistima, kao i u kolektivnom ugovoru (vidi ,Karijerno napredo-
vanje” u nastavku).

Jedan je primjer dobre prakse po pitanju podrske privlacenju osoblja, narocito visokokva-
lificiranog osoblja, sluzba dvostrukog planiranja karijera za visoka uciliSta u Becu, Donjoj
i Gornjoj Austrijié, gdje se osigurava podrska u nalaZenju posla i za partnera/supruznika
traZenog visokokvalificiranog nastavnika, kao dodatni poticaj. Drugi je primjer iz prakse
dobro dokumentiran i javno dostupan pristup odabiru osoblja na beckom Sveucilistu
prirodnih resursa i biolo3kih znanosti (Universitdt fiir Bodenkultur Wien). Dokumenti kao
Sto su ,Smjernice za opis profila radnog mjesta“, ,Smjernice za pregledavanje dokumena-
ta podnositelja prijave” te ,Smjernice za razgovor s kandidatima“ javno su dostupne na
mreznim stranicama® (na njemackom jeziku), cime se doprinosi ucinkovitosti institucijskih
procesa, ali i transparentnosti za potencijalne kandidate.

Veleudilista i privatna sveucilita: Niti jedan od dva relevantna zakona (Zakon o veleucili-
Stima i Zakon o privatnim sveucilistima) ne sadrzi podatke u pogledu procedura pribav-

8 http://www.dualcareer.ac.at/en/home/
9 http://www.boku.ac.at/en/pers/personalmanagement/personalauswahl/
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lianja i odabira osoblja. U pravilu se primjenjuju uobicajene prakse i mehanizmi, kao Sto
su oglasi na mreznim stranicama institucije i u razli¢itim (tiskanim i mreznim) medijima te
razgovor za posao.

Visoke pedagoske Skole: Prema Zakonu o obrazovanju nastavnika iz 2005., rektorat je od-
govoran za oglasavanje slobodnih radnih mjesta za nastavno osoblje, provodenje postup-
ka odabira te predlaganje odgovarajucih kandidata ministarstvu. Ministarstvo odlucuje o
konacnom izboru (HG, § 18, st. 2). Ministarstvo postavlja administrativnog ravnatelja (Rek-
toratsdirektor/Rektoratsdirektorin) kao ¢elnika administrativnog osoblja te drugo admini-
strativno osoblje (HG, st. 19). Rektorat ima pravo ocitovati se na izbor kandidata za mjesto
administrativnog ravnatelja kojeg je predlozilo ministarstvo, no nema pravo utjecati na
bilo kakve odluke u pogledu izbora administrativnog osoblja.

Mjerenje radnog ucinka

Javna sveucilista: Kolektivni ugovor propisuje da supervizori moraju provoditi godiSnje
evaluacijske razgovore sa svojim zaposlenicima, u svrhu ocjenjivanja njihovog radnog
ucinka (KV § 9, st. 4). Godi3nja procjena obuhvaca ciljeve za iducu godinu, realizaciju cilje-
va u protekloj godini, kao i aktivnosti koje Ce unaprijediti radni ucinak zaposlenika (npr.
stru¢no usavrsavanje, ali i pitanje odgovarajucih radnih uvjeta).

Veleucilista i privatna sveuciliSta: Niti jedan od dva relevantna zakona (Zakon o veleucilisti-
ma i Zakon o privatnim sveucilistima) ne sadrzi podatke u pogledu mjerenja radnog ucinka
zaposlenika. Primjenjuju se uobicajene prakse, kao Sto je godisnja procjena radnog ucinka.

Visoke pedagoske Skole: Zakon o obrazovanju nastavnika iz 2005. ne navodi nikakve po-
datke u pogledu mjerenja radnog ucinka zaposlenika.

Osposobljavanje i razvoj

Javna sveucilista: Kolektivnim je ugovorom propisano da su sveuciliSni djelatnici obave-
zni ,redovno se usavrsavati“ (bez detaljnijih informacija) te da sveuciliSte moze uputiti
zaposlenike na bilo kakav oblik struc¢nog usavrsavanja/osposobljavanja tijekom radnog
vremena (KV § 10). Sveucilisni su profesori odgovorni za osobni razvoj i daljnje usavrsava-
nje zaposlenika kojima su nadredeni — akademskog i administrativnog osoblja (KV § 25).

Jedan je primjer prakse stru¢nog usavrsavanja i razvoja u visokom obrazovanju projekt
Create Competence™. Projekt provode SveuciliSte u Grazu i Dunavsko sveuciliSte Krems, a
Ministarstvo znanosti, istrazivanja i gospodarstva osigurava financiranje strukturnih po-
boljsanja. Cilj je projekta uspostaviti platformu za osposobljavanje i razvoj za sva visoka
uciliSta u Austriji. Ta bi platforma visokim uciliStima omogucila razmjenu podataka i stva-
ranje sinergije za aktivnosti stru¢nog usavrsavanja, kroz — primjerice - ponudu zajednic-
kih edukacija ili prijavljivanje vlastitih zaposlenika na edukacije koje provodi neko drugo
visoko uciliste.

10 http:/ /www.create-competence.com
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Veleucilista i privatna sveucilita: Niti jedan od dva relevantna zakona (Zakon o veleudi-
listima i Zakon o privatnim sveucilistima) ne sadrzi podatke u pogledu osposobljavanja
i razvoja osoblja. Pravilnik o veleucilistima (FH-AkkVO) i Pravilnik o akreditaciji privatnih
sveuciliSta (PU-AkkVO) propisuju da bi visoka ucilista trebala osigurati odgovarajuce mje-
re trajnog obrazovanja i razvoja ljudskih potencijala, no ne ulaze u detalje. Primjenjuju se
uobicajene prakse i mehanizmi.

Jedan je primjer iz prakse niz edukacija i radionica koje organizira Udruzenje veleucilista
(Fachhochschulkonferenz - FHK). Radionice su namijenjene svim zaposlenicima i preda-
vacima na veleucilistima, s temama kao Sto su liderstvo u stru¢nim organizacijama, di-
daktika nastave i marketing programa putem Facebooka.

Visoke pedagoske Skole: Zakon propisuje da visoke pedagoske Skole moraju nuditi pro-
grame trajnog obrazovanja nastavnika i drugih zaposlenika u nastavi (HG, § 8). U praksi,
institucije koriste ove programe (i programe koje nude druge visoke pedagoske skole) za
struc¢no usavrSavanje i razvoj vlastitog nastavnog osoblja..

Karijerno napredovanje

Javna sveuciliSta: Tipican je smjer razvoja karijere na sveuciliStu za akademsko osoblje
sljededi (KV § 25-27; usp. Wadsack-Kdchl/Kasparovsky, 2016, str. 46): osoba koja je zavrsila
sveucilisni diplomski studij moZze se zaposliti kao sveuciliSni asistent na fiksno razdoblje
od Cetiri do Sest godina, a tijekom tog razdoblja mora zavrsiti doktorski studij. Prije isteka
ugovora, sveuciliSte ocjenjuje radni ucinak sveuciliSnog asistenta, a potom ga moZze uputiti
da se prijavi na poslijedoktorski poloZaj docenta (Assistenzprofessor/Assistenzprofesso-
rin), na maksimalno razdoblje od Sest godina. Zaposlenik s upravom sveucilista potpisuje
sporazum o kvalifikaciji (Qualifikationsvereinbarung), kojim se utvrduju ciljevi koji se tre-
baju ostvariti u navedenom Sestogodisnjem razdoblju (primjerice, habilitacija ili odrede-
ni broj objavljenih radova). Docent koji ispuni kvalifikacijski sporazum moze potom biti
zaposlen na neodredeno razdoblje kao izvanredni profesor (Assoziierter Professor/Asso-
ziierte Professorin). Kao sljedeci korak, kandidat mozZe konkurirati na mjesto sveuciliSnog
profesora. Zakon o sveucilistima razlikuje dvije vrste poloZaja sveuciliSnog profesora - na
razdoblje od Sest godina (UG 2022, § 99) i na neodredeno razdoblje (§ 98). Potonji ukljucuje
zahtjevniju proceduru imenovanja (Berufungsverfahren), koja ukljucuje sveucilisni senat i
vanjske ocjenjivace. Zbog ove procedure imenovanja, opisani model nije usporediv s ame-
rickim modelom tenure track (Wadsack-Kochl i Kasparovsky, 2016, str. 46).

Jedna je specificnost vezana uz administrativno osoblje na javnim sveucilistima tzv. status
eksperta (Expert(I)nnenstatus): ako kvalifikacije zaposlenika nadilaze kvalifikacije potreb-
ne za radno mjesto, zaposleniku se moze dodijeliti status eksperta (KV § 50-52). Status se
vezuje uz napredovanje u visi platni razred. Kolektivni ugovor navodi, primjerice, sljedece
kvalifikacijske kriterije:

+ Aktivno oblikovanje i optimiranje radnih procesa

+ Redovito preuzimanje zadataka koordinacije izvan vlastite organizacijske jedinice
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+ lzvrsno poznavanje internih, nad-sektorskih postupaka, kao i sposobnost da se to zna-
nje prenese drugima.

U praksi, javna sveucilista na razliCite nacine rjeSavaju pitanje statusa eksperta. U nekim
slucajevima, ugovori na razini institucije (izmedu rektorata i vijeCa zaposlenika) ili drugi
dokumenti sadrZe viSe informacija. Primjerice, SveuciliSte Mozarteum u Salzburgu defi-
niralo je u formalnim smjernicama precizne kriterije i proces dodjeljivanja ovog statusa"
U ovim smjernicama, navedeni kriterij ,aktivno oblikovanje i optimiranje radnih procesa“
podijeljen je na tri koraka: 1) analiziranje stvarnog stanja; 2) utvrdivanje medusobno pove-
zanih procesa i, ako je primjenjivo, nedostataka; 3) definiranje neophodnih promjena pa-
rametara, s ciljem pojednostavljenja administrativnih procesa, ustede resursa i stvaranja
ucinkovitijih radnih procesa.

Veleucilista, privatna sveucilista i visoke pedagoske skole: Legislativa triju sektora ne nudi
nikakve podatke o napredovanje u karijeri. U praksi, na privatnim sveuciliStima i veleu-
Cilistima postoje neke zajednicke sheme na institucijskoj razini, npr. operativni ugovori
(Betriebsvereinbarungen), koji mogu utjecati na napredovanje u karijeri.

Materijalno i nematerijalno nagradivanje

Javna sveucilista: Kolektivnim se ugovorom detaljno pokrivaju najvaznija pitanja u po-
gledu materijalnog i nematerijalnog nagradivanja za sve skupine zaposlenika sveucili-
Sta, akademsko i administrativno osoblje (KV § 47-56). Glavni je pokazatelj za napredo-
vanje (povecanje place nakon odredenog vremenskog razdoblja) seniorstvo (Betriebszu-
gehdrigkeit). Rektorat uglavnom ima slobodu odlucivanja o pojedinacnim placama sve-
ucilisnih profesora.

Veleudilista i privatna sveuciliSta: Niti jedan od dva relevantna zakona (Zakon o veleu-
Cilistima i Zakon o privatnim sveucilistima) ne sadrzi podatke u pogledu materijalnog i
nematerijalnog nagradivanja, no postoje neke zajednicke sheme na institucijskoj razini,
npr. operativni ugovori (Betriebsvereinbarungen), koji mogu utjecati na materijalno i ne-
materijalno nagradivanje.

Visoke pedagoske Skole: Zakon o obrazovanju nastavnika iz 2005. ne navodi nikakve po-
datke u pogledu materijalnog i nematerijalnog nagradivanja. U slucajevima u kojima se
primjenjuju savezni ugovori o radu s ministarstvom, place se utvrduju temeljem pregovora
izmedu sindikata (sindikat javnih sluzbi) i vlade.

Analize i izvjestavanje o ljudskim potencijalima

Javna sveucilista imaju zakonsku obavezu jednom godisnje izravno izvjeStavati ministarstvo
0 svojim zaposlenicima. Godisnja izvjes¢a ukljucuju, primjerice, podatke o (ne)jednakosti
placa Zena i muskaraca. Veleucilista i privatna sveucilista imaju zakonsku obavezu jednom

11 ,Smjernice za status eksperta“, objavljene 11.1.2013. u sveuciliSnom biltenu Sveucilista Mozarteum u Salzbur-
gu, broj 16, ak. god. 2012./13.
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godisnje podnositi izvjeSca agenciji AQ Austria, koja - izmedu ostalog - sadrze podatke o
zaposlenicima. Svi podaci o zaposlenom osoblju, u sva tri sektora, javno su dostupni putem
statistickog odjela ministarstva®

Visoke pedagoske Skole: Premda Zakon o obrazovanju nastavnika ne spominje analize i
izvjeStavanje o ljudskim potencijalima, Pravilnik o vrednovanju obrazovanja nastavnika
propisuje da rektorat mora podnositi godiSnja izvjeSca o stanju ljudskih potencijala na in-
stituciji, prije svega u pogledu broja zaposlenika, funkcija te postotka muskaraca odnosno
Zena na pojedinim funkcijama unutar organizacije (HEV § 4).

Prakticni primjer kako visoka uciliSta mogu analizirati svoje ljudske potencijale, vrednova-
nje je psiholoskog stresa na radnom mjestu, Sto zahtijeva Zakon o zastiti zaposlenika (Ar-
beitnehmerinnenschutzgesetz). Ovo vrednovanje pokriva aspekte kao Sto su komunikacija
i suradnja te organizacijska klima.

Posebne teme o ljudskim potencijalima na visokim uciliStima

Javna sveuciliSta: Kolektivnim su ugovorom pokrivene sljedece posebne teme o ljudskim
potencijalima:

zaposlenicima je omogucen rad od kuce, uz pisano odobrenje (KV § 8)

svi zaposlenici koji imaju najmanje sedam godina neprekinutog radnog odnosa imaju
pravo na obrazovni dopust (Bildungsurlaub) u trajanju od dva mjeseca, ako je on pred-
viden operativnim ugovorom (Betriebsvereinbarung) izmedu rektorata i vijeca zaposle-
nika (Betriebsrat) (KV § 11)

- placeni dopust za vazne osobne potrebe, npr. sklapanje braka, rodenje djeteta, teza
bolest ili smrt ¢lana uZe obitelji, preseljenje (KV § 16)

studijski dopust u trajanju od Sest mjeseci za akademsko osoblje s najmanje sedam
godina neprekinutog radnog odnosa (KV § 33).

Zakon propisuje da bi javna sveucilista trebala nastojati osigurati bolju ravnotezu spolova
na svim institucijskim razinama, a u tu svrhu trebaju primjenjivati plan napredovanja zena
(Frauenférderungsplan) (UG 2002, § 41).

Veleucilista: Zakon propisuje da bi veleucilista trebala nastojati osigurati bolju ravnotezu
spolova na svim institucijskim razinama (FHStG, § 2, st. 5). Uz to, institucije bi (a prije svega
njihovi akademski odbori) trebale usvojiti sluzbeni dokument koji bi, izmedu ostalog, sa-
drZavao strateske smjernice za ostvarivanje ravnopravnosti spolova na razini institucije te
mjere za napredovanje Zena (vidi: FHStG § 10, st. 3).

Privatna sveucilista: Zakon propisuje da privatna sveucilista trebaju nastojati osigurati bo-
lju ravnotezu spolova na svim institucijskim razinama, a u tu svrhu trebaju primjenjivati
plan napredovanja Zena (Frauenférderung) (PUG, § 4, st. 5).

12 Web “unidata”: https://oravm13.noc-science.at/apex/f?p=103:36
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Visoke pedagoske Skole: Zakon propisuje da visoke pedagoske Skole trebaju nastojati osi-
gurati bolju ravnotezu spolova na svim institucijskim razinama, a u tu svrhu trebaju pri-
mjenjivati plan napredovanja Zena (Frauenférderungsplan) (HG, § 21).

Jedan je primjer iz prakse postupak audita ,Visoko uciliste i obitelj* (Hochschule und
Familie)®. Visoka uciliSta mogu na vlastiti zahtjev i o vlastitom trosSku proci ovaj postupak,
kako bi konkurirali za certifikat koji dokazuje da institucija poduzima odgovarajuce mjere
u svrhu postizanja ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog Zivota zaposlenika, primjerice
odgovarajucu skrb za djecu zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme te razlicite pogodnosti
za zaposlenike s djecom. Visoko uciliSte na ovaj nacin postaje pozeljnije mjesto za rad za
postojece i buduce zaposlenike.

Informacijski sustav i kadrovska administracija

Na javna se sveucilista, veleucilista i privatna sveucilisSta odnose zakoni kojima se regulira
zaposljavanje i rad u privatnom sektoru, primjerice Zakon o zaposlenicima (Angestellten-
gesetz) i Zakon o radnim odnosima (Arbeitsverfassungsgesetz). Visoka su uciliSta obavezna
podnositi podatke o svojim zaposlenicima izravno ministarstvu i agenciji AQ Austria (usp.
JAnalize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima®).

Neki su zaposlenici javnih sveuciliSta zaposleni prije 2002. godine u skladu sa zakonima o
drzavnim sluzbenicima. Zakon o sveuciliStima iz 2002. godine u nekim aspektima odstupa
od zakona o zaposljavanju i radu u privatnom sektoru, npr. po pitanju duljih radnih sati za
akademsko osoblje (UG 2002, § 110) te ogranicenja broja uzastopnih ugovora na odredeno
razdoblje za akademsko osoblje (§ 109).

Visoke pedagoske Skole: Zaposljavanje osoblja na visokim pedagoskim Skolama pod nad-
zorom je ministarstva. Stalno zaposleni nastavnici mogu, primjerice, biti zaposleni kao
drzavni sluzbenici ili potpisati (savezni) ugovor na neodredeno razdoblje izravno s mi-
nistarstvom. Vanjski suradnici u nastavi zaposljavaju se u skladu sa zakonima kojima se
regulira zaposljavanje u privatnom sektoru.

13 http://www.familieundberuf.at/audits/audit-hochschuleundfamilie
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Hrvatska

Uvod: Visoko obrazovanje u Hrvatskoj

Sustav. Sustav visokog obrazovanja u Hrvatskoj definiran je Zakonom o visokom obrazo-
vanju koji je usvojen u srpnju 2003. godine; za provedbu Zakona nadlezno je Ministarstvo
znanosti i obrazovanja. Hrvatska ima deset akreditiranih sveucilista (osam javnih i dva pri-
vatna), 15 veleucilista (od kojih 3 privatna) te 27 visokih $kola (od kojih 24 privatne). Sastav-
nice sveuciliSta u Zagrebu, Splitu, Rijeci i Osijeku vecinom su fakulteti, dok su sveucilista u
Dubrovniku, Puli i Zadru te SveuciliSte Sjever, Medunarodno sveuciliste Libertas i Hrvatsko
katolicko sveuciliSte u Zagrebu organizirani u odjele. Sveuciliste u Zagrebu ima 34 sastav-
nice, Sveuciliste u Splitu 15, Sveuciliste u Rijeci 14, a SveuciliSte u Osijeku 16. Tijekom pro-
teklih deset godina doslo je do znacajnog povecanja broja novoosnovanih visokih ucilista.

Studij i zavrSavanje studija. Dvije su kategorije studijskih programa u Hrvatskoj: sveucilisni
i strucni studiji. Sveucilisni studijski programi organizirani su i izvode se na sveucilistima
u tri ciklusa - preddiplomski, diplomski i poslijediplomski studij - u skladu s bolonjskim
sustavom. Ovaj se sustav u Hrvatskoj primjenjuje od akademske godine 2005./2006. Struc-
ni studijski programi, koji su organizirani po nacelu 3+2 godine, izvode se prvenstveno na
veleuciliStima i visokim Skolama. Prije 2005. i uvodenja bolonjskog sustava, poslijediplom-
sko je obrazovanje u Republici Hrvatskoj bilo organizirano na dvije razine: poslijediplomski
magistarski studij i poslijediplomski doktorski studij. Nakon 2005. godine, poslijediplomski
je magistarski studij ukinut i provedene su odredene izmjene kako bi se sustav prilagodio
bolonjskom procesu.

Upravljanje i financiranje. Kako bi se osigurao ravnomjeran i homogen razvoj visokog ob-
razovanja u Hrvatskoj i sprijeCilo osnivanje novih visokih uciliSta bez potrebnih elaborata
0 njihovoj opravdanosti, Nacionalno vijece za visoko obrazovanje izradilo je dokument pod
nazivom Polazne osnove za Mrezu visokih uciliSta u Republici Hrvatskoj, kojim se definiraju
preduvjeti i kriteriji za osnivanje novih visokoskolskih institucija. Hrvatska su sveucilista au-
tonomna u pogledu postupka upisa, upisnih kvota, nacina placanja i visine Skolarina, uprav-
lianja vlastitim proraCunom, strateSkog planiranja i postavljanja prioriteta, kao i svih ostalih
kljucnih razvojnih odluka. Zakon iz 2003. omogucio je financiranje sveucilista kroz cjeloviti
proracun (lump sum), medutim, provedba Zakona nije zapocela prije 2007. - 2008. Ministar-
stvo sveucilistima dodjeljuje sredstva iz drzavnog proracuna kao cjelovitu sumu, a sveucilista
potom, odlukom Senata, raspodjeljuju ta sredstva svojim sastavnicama u skladu s vlastitim
propisima. Treba, medutim, napomenuti da postoji sve veca tendencija prema trzisno ori-
jentiranim sveucilistima, uz potrebu za odrzanjem financijske odrzivosti / odrZivosti resursa.

Znanstveno-nastavno osoblje. Po pitanju broja znanstveno-nastavnog osoblja, prema
statistickom izvjeScu za sektor visokog obrazovanja iz 2015. godine, u akademskoj godini
2015./2016. na hrvatskim je visokim ucilistima radilo 16.593 nastavnika ili suradnika u na-
stavi, zaposlenih na temelju ugovora o radu ili angaziranih temeljem (privremenog) ugovo-
ra o djelu. Iskazano ekvivalentom pune zaposlenosti/angazmana, ukupan broj nastavnikai
suradnika u nastavi je 11.883, od Cega je 63 % na ugovoru o radu, a 37 % na ugovoru o djelu.
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Od ukupnog broja nastavnika i suradnika u nastavi zaposlenih na temelju ugovora o radu,
68,8 % su doktori znanosti, a 10,8 % magistri znanosti i magistri/specijalisti. Udio Zena za-
poslenih na temelju ugovora o radu je 49,2 % (od toga s doktoratom znanosti 66,1 %, a 11,2
% sa stupnjem/nazivom magistra znanosti i magistra/specijalista).

U ukupnom broju nastavnika i suradnika u nastavi angaziranih na temelju ugovora o djelu,
48,4 % Cine Zene. Medu nastavnicima i suradnicima u nastavi angaziranima na temelju
ugovora o djelu, 40,8 % su doktori znanosti (udio Zena s doktoratom je 33,1 %), a udio ma-
gistara znanosti i magistara/specijalista je 19,1 % (s udjelom Zena od 18;1 %).

Analiticki okvir upravljanja ljudskim potencijalima na visokim ucilistima. U tekstu koji sli-
jedi daje se sazetak trenutnih politika upravljanja ljudskim potencijalima na hrvatskim vi-
sokim uciliStima, prema pojedinacnim elementima predlozenog analitickog okvira uprav-
ljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima. Valja napomenuti da se navedeno prije
svega odnosi na javna visoka ucilista; elementi upravljanja ljudskim potencijalima na pri-
vatnim visokim uciliStima opisani su samo u slucajevima gdje su podaci bili javno dostupni.

Strategija i planiranje ljudskih potencijala. Na nacionalnoj je razini u visokom obrazovanju
sve prisutnije strateSko planiranje razvoja visokih ucilista na razini sveucilista ili pojedinih
fakulteta, no unutar strateskih dokumenata visokih uciliSta manje je zastupljen dio o stra-
teSkom upravljanju kadrovima, posebice u vezi ostvarenja dugorocnih ciljeva institucije.

Strategijom obrazovanja, znanosti i tehnologije (Narodne novine 124/2014), u sklopu cilja
2.: Povecati ucinkovitost upravljanja visokim ucilistima, predvidena je razrada i primjena
ucinkovitog modela upravljanja visokim uciliStima, uzimajuci u obzir njihovu autonomiju i
nacelo odgovornosti za postizanje ciljeva. Navedeni Ce se cilj realizirati izradom smjernica
za uspostavu ucinkovitog modela upravljanja te donoSenjem izmjena u pravnim aktima
visokih ucilista. lako to nije izri¢ito navedeno, ucinkoviti model upravljanja visokim ucili-
Stima podrazumijeva i ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima.

Takoder, posljednjih nekoliko godina u kontekstu promjena financiranja visokoga obrazo-
vanja dolazi do strateski usmjerenog planiranja napredovanja u sustavu i s njime pove-
zanog financiranja (primjer takve prakse jest SveuciliSte u Rijeci, koje je razvilo model tzv.
lanaca napredovanja, s preciznim pokazateljima napredovanja u narednom trogodisnjem
razdoblju, kao i vezanih financijskih potreba).

Zahtjevi radnog mjesta. Kvalifikacije zaposlenih u visokom obrazovanju definirane su za-
konskim okvirom. Napredovanja i pozicije u akademskoj karijeri u sustavu javnih sveucili-
Sta u Republici Hrvatskoj regulirane su Zakonom o znanstvenoj djelatnosti i visokom obra-
zovanju iz 2003. godine, odnosno uvjetima i pravilnicima propisanima temeljem Zakona.
Medutim, u okviru njihove autonomije, sveucilistima i njihovim sastavnicama dozvoljeno
je propisivati i dodatne uvjete za napredovanja svojih djelatnika! Zahtjeve radnog mjesta
moguce je analizirati iz dviju perspektiva: znanstvene i nastavne. Procjenu znanstvenog

14 Akademska tradicija i praksa pritom upucuje da su rijetki primjeri sveucilista i njihovih sastavnica koji takve
kriterije i donose.
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dijela provode povjerenstva ovlastenih sastavnica sveucilista, a potvrduju Matic¢ni odbo-
ri znanstvenih podrucja temeljem nedavno objavljenog Pravilnika o uvjetima za izbor u
znanstvena zvanja iz 2017. godine. Procjenu nastavnog dijela takoder provode povjerenstva
ovlastenih sastavnica sveucilista, temeljem Odluke o nuznim uvjetima za ocjenu nastavne
i strucne djelatnosti u postupku izbora u znanstveno-nastavna zvanja iz 2005. godine, koju
je predlozio Rektorski zbor, a potvrdilo Nacionalno vijece za visoko obrazovanje. Medutim,
neovisno o pravnoj regulaciji, relativno su nejasno definirane glavne odgovornosti, uloge i
zadace u nacionalnoj akademskoj zajednici.

Pribavljanje i odabir. Akademska karijera u Hrvatskoj najcesce zapocinje na razini surad-
nickog zvanja (asistenta ili - prije izmjena i dopuna Zakona iz 2013. godine - znanstvenog
novaka-asistenta). Uvjeti za zapoSljavanje u suradnicko zvanje na javnom sveuciliStu pro-
pisani su temeljem Zakona o radu, Zakona o znanstvenoj djelatnosti i visokom obrazova-
nju, statuta sveuciliSta te posebnih zahtjeva sastavnice sveuciliSta koja raspisuje natjecaj.
U suradnicko zvanje moze biti izabrana osoba sa zavrsenim diplomskim ili (predbolonj-
skim) dodiplomskim, (predbolonjskim) magistarskim znanstvenim ili doktorskim studijem.
Jedini formalni kriterij jest zavrSena diplomska ili (predbolonjska) dodiplomska razina
studija. Ostale (formalne) kriterije definira sastavnica koja raspisuje natjecaj. Akademska
tradicija upucuje da se za zaposljavanje u suradnicka zvanja najcesce biraju kandidati iz
redova najuspjesnijih studenata®™ na diplomskoj odnosno (predbolonjskoj) dodiplomskoj
razini. Procesi zaposljavanja i selekcije na privatnim visokim uciliStima nisu regulirani za-
konom, pa ti podaci nisu javno dostupni. Mozemo pretpostaviti da proces zaposljavanja
na privatnim visokoskolskim institucijama, s vise ili manje odstupanja, obuhvaca nekoliko
faza. Proces zapocinje prepoznavanjem potreba za novim kadrovima od strane uprave in-
stitucije. Definiraju se uvjeti za zaposljavanje na odredenom radnom mjestu te se pristu-
pa procesu potrage za odgovarajucim kandidatima. Pokrece se selekcijski postupak, koji
najcesce ukljucuje objavu natjecaja za zaposljavanje putem razli¢itih kanala (HZz, mrezni
portali, portali fakulteta, novine, druStvene mreze i sl.), trazenje preko specijaliziranih (he-
adhunting) agencija ili prikupljanje preporuka iz struke. Nakon prikupljanja i predselekcija
Zivotopisa kandidata, slijedi selekcijski razgovor i/ili testiranje (psihologijsko i stru¢no), na
koje se pozivaju kandidati koji odgovaraju uvjetima natjecaja; ovaj se proces moze odvijati
u nekoliko selekcijskih krugova i razgovora, na vise razina. Zadnji je korak dogovaranje
uvjeta zaposljavanja s upravom, cime selekcijski postupak i zavrsava.

Mjerenje radnog ucinka. Detaljni uvjeti za mjerenje radnog ucinka propisani su Pravilni-
kom o uvjetima za izbor u znanstvena zvanja iz 2008. godine te se razlikuju s obzirom na

15 Kao najcesci kriterij uspjesnosti uzima se u obzir prosjek ocjena i to onaj iznad 4,0. Dodatni, ali neobave-
zni kriteriji koji mogu ici u prilog kandidatu, jesu objavljeni znanstveni i/ili strucni radovi, sudjelovanje na
znanstvenim konferencijama i skupovima, sudjelovanje na znanstvenim projektima, upisan doktorski studij,
poznavanje stranih jezika i slicno. Ovdje valja napomenuti da je, primjerice, SveuciliSte u Dubrovniku donijelo
Pravilnik o izboru u suradnicka zvanja 2014. godine, kojim se odreduje sadrzZaj izvjeSca strucnog povjerenstva
za izbor kandidata u suradnicko zvanje. Pravilnik odreduje da se u okviru biografskih podataka o kandidatu
trebaju nalaziti i podaci o poznavanju stranih jezika, prethodnom iskustvu u struci te drustvenoj djelatnosti.
lako navedene podatke Pravilnik ne propisuje kao formalne kriterije, oni se mogu smatrati indikativnim
kompetencijskim pokazateljem buduceg asistenta ili poslijedoktoranda.
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nacionalnu klasifikaciju znanstvenih podrucja. Znanstveni uvjeti u svim podrucjima teme-
lje se na broju objavljenih znanstvenih radova u nacionalnim i medunarodnim znanstve-
nim casopisima, odnosno znanstvenim monografijama izdanim kod nacionalnih ili me-
dunarodnih izdavaca. Promatrano iz kvantitativne perspektive, zahtjev za brojem radova
progresivno se povecava s obzirom na znanstveni stupanj. U nacionalnom kontekstu, mje-
renje radnog ucinka uglavnom se temelji na zakonskoj regulativi sustava napredovanja.
Rijetke su javne institucije koje u sklopu sustava podrske razvoju ljudskih potencijala ima-
ju razvijen i sustav mjerenja radnog ucinka u okviru svojih institucijskih politika i praksi.

Osposobljavanje i razvoj. U postupku vanjskog vrednovanja visokih ucilista koje provodi
Agencija za znanost i visoko obrazovanje, tema Nastavnicki i institucijski kapaciteti uklju-
Cuje i standard Visoko uciliste pruZa podrsku nastavnicima u njihovu profesionalnom ra-
zvoju, na temelju kojeg se procjenjuje u kojoj mjeri visoko uciliSte omogucuje unapredenje
kompetencija svojih nastavnika, potice vrednovanje i unapredenje nastavnickih kompe-
tencija na temelju preporuka dobivenih procjenom kolega nastavnika (peer-review) te ko-
liko je ono ucinkovito u poticanju sudjelovanja zaposlenika u medunarodnim programima
mobilnosti, suradnickim projektima, mrezama i sl.

Zahtjevi koji upucuju na potrebu (cjeloZivotnog) obrazovanja sveuciliSnih nastavnika u Hr-
vatskoj prisutni su vec¢ dugi niz godina (Kovac, 2001; Ledi¢, 1989; 1992; 1993; 2009; Racki,
Peko i Varga, 2010). Izostaju, medutim, sustavne, institucijski potaknute prakse za obra-
zovanjem i usavrsavanjem sveuciliSnih nastavnika u bilo kojoj od (temeljnih) akademskih
djelatnosti™.

Osim potrebe obrazovanja u segmentu nastavne djelatnosti, zahtjevi i potrebe postoje i
u ostalim (temeljnim) akademskim djelatnostima, kao i u podrucju razvoja kompetencija
znanstvenog menadzmenta (Turk, RonCevic i Ledi¢, 2016) te upravljanja visokim ucilistima.

Karijerno napredovanje. U skladu s Odlukom Rektorskog zbora o nuznim uvjetima za ocjenu
nastavne i stru¢ne djelatnosti u postupku izbora u znanstveno-nastavna zvanja (Narodne
novine 106/2006), pristupnici koji se prvi put biraju u znanstveno-nastavna zvanja nastavni
segment dokazuju kroz nastupno predavanje pred nastavnicima (¢lanovima strucnog po-
vjerenstva) i studentima, a to predavanje mora biti potvrdno ocijenjeno. Sljedeca je razina
u sustavu sveuciliSne akademske karijere znanstveno-nastavno zvanje izvanrednog profe-
sora, odnosno viseg znanstvenog suradnika, a potom slijedi stupanj redovitog profesora il
znanstvenog savjetnika. Posljednja i najvisa razina redovitog napredovanja u sustavu sve-
ucilista jest status redovitog profesora u trajnom zvanju, odnosno znanstvenog savjetnika

16 Ovdje je potrebno istaknuti da su neke od programa za obrazovanje i usavrSavanje visokoskolskih nastavnika
u Hrvatskoj provodile udruge koje se u svojoj (temeljnoj) djelatnosti bave pitanjima (visokoga) obrazovanja.
Tako je, primjerice, Udruga za razvoj visokoga Skolstva ,Universitas” provela dva programa obrazovanja viso-
koskolskih nastavnika — Program inicijalnog osposobljavanja visokoskolskih nastavnika za rad u nastavi (INI-
0S) i Syllabus: (novi) pristup nastavnom programu (viSe o programima u Buchberger i sur. (2010) ili na www.
universitas.hr). Isto tako, Forum za slobodu odgoja provodio je program Aktivno ucenje i kriticko misljenje
u visokoskolskoj nastavi (vise o programu na: http:/ /www.fso.hr/programi/alct (15. sijecnja 2017.)). Medutim,
medunarodni primjeri i iskustva idu u prilog zakljucku o potrebi institucijskih-sveuciliSnih programa obrazo-
vanja visokoSkolskih nastavnika u (temeljnim) akademskim djelatnostima.

43



u trajnom zvanju, koji se prema uvjetima samo djelomicno razlikuje od prethodne razine.
Za izbore u nastavna zvanja (predavac, visi predavac i profesor visoke skole) pristupnika/
zaposlenika koji su zaposleni na javnim visokim uciliStima, vazeca je Odluka o nuznim
uvjetima za ocjenu nastavne i strucne djelatnosti u postupku izbora u nastavna zvanja
(NN 13/2012) Rektorskog zbora, dok za privatna visoka ucilista vrijedi Odluka o uvjetima za
ocjenu nastavne i strucne djelatnosti u postupku izbora u nastavna zvanja (NN 20/2012),
koju je donijelo Vijece veleucilista i visokih Skola Republike Hrvatske.

Napredovanje u akademskoj karijeri na sveuciliStima uglavnom se provodi/ocjenjuje na
temelju znanstveno-istrazivacke komponente. lako se uvjeti Rektorskog zbora odnose na
ocjenu nastavne i strucne djelatnosti, analizom se uocava se da su kriteriji dominantno
orijentirani na znanstveno-istrazivacki segment. Na ovakav zaklju¢ak upucuju kvantitativni
pokazatelji, koje se moZe analizirati kroz Cetiri tematske kategorije: nastavni kriteriji, znan-
stveni odnosno znanstveno-istrazivacki kriteriji, kriteriji koji u sebi sadrze nastavnu i znan-
stveno-istrazivacku komponentu, ostali (strucni) kriteriji. Kvantitativna analiza upucuje na
to da se od ukupno 32 kriterija Rektorskog zbora”, njih 5 (16 %) moZe smatrati nastavnim
kriterijima, 18 (56 %) znanstvenim odnosno znanstveno-istrazivackim, 9 (28 %) kriterija
u sebi sadrZi nastavnu i znanstveno-istrazivacku komponentu, a samo se 1 (3 %) kriterij
moze podvesti pod kategoriju ostalih (strucnih) kriterija. Iz navedenog se moze zakljuciti
da je napredovanje u karijeri vrlo precizno definirano u zakonodavnim dokumentima, no
da je praksa po pitanju upravljanja ljudskim potencijalima ujednacena samo formalno.
Posebno nedostaje povratno informiranje kroz godisnju evaluaciju rada, a nejasne su i
posljedice koje proizlaze iz takve evaluacije, ako ona postoji.

Materijalno i nematerijalno nagradivanje. Redovita mjesecna primanja akademskih dje-
latnika u sustavu znanosti i visokoga obrazovanja u Hrvatskoj odredena su koeficijentima,
uzimajuci u obzir prethodno navedene razine napredovanja. U tom su kontekstu primanja
jednaka za sve zaposlenika. Medutim, postoje razlike u placama s obzirom na instituciju i
dodatke na mjesecna primanja koji ovise o financijskim mogucnostima institucije, Sto pak
stvara znacajne razlike u primanjima akademskih djelatnika na nacionalnoj razini®

Analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima. Pri visokim uciliStima ne postoji zakon-
ski definiran oblik i rok izvjeStavanja po pitanju ljudskih potencijala, vec svaka institu-
cija — ovisno o potrebama poslovanja - za sebe izraduje partikularne analize i izvjeSca.
Iznimka je postupak reakreditacije, u kojemu je visoko uciliSte duzno izvijestiti Strucno
povjerenstvo i AZVO o broju i kvalifikaciji nastavnog kadra, omjeru zaposlenih nastavnika i
studenata, pravilima za usavrSavanje, nastavnickom opterecenju, ispunjavanju znanstve-
no-istrazivackih zadataka i slicno.

17 Pritom su zbrojeni svi kriteriji od znanstveno-nastavnog zvanja docenta do redovitog profesora u trajnom zvanju.

18 Vazno je naglasiti da su u kontekstu financijskih primanja u akademskoj zajednici RH primjenjiva dva kolek-
tivna ugovora: prvi koji se odnosi na sve javne sluzbenika (Kolektivni ugovor za drzavne sluzbenike i namje-
Stenike, Narodne novine 24/2017) i drugi (Kolektivni ugovor za znanost i visoko obrazovanje) koji se odnosi
iskljucivo na zaposlenike u podrucju znanosti i visokoga obrazovanja. Trenutno je, medutim, na snazi samo
prvi navedeni kolektivni ugovor, buduci da se od 2015. godine Vlada RH i resorni sindikat ne mogu usuglasiti
oko drugog.
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Posebne teme. Fokus upravljanja ljudskim potencijalima, na nacin koji je opisan u ovom
dokumentu, u cijelosti je na nastavnom osoblju. Zakonskim okvirima nisu definirani krite-
riji za nenastavno osoblje, osim kroz sistematizaciju rada na javnim visokim ucilistima. Za
ocekivati je i da privatna visoka ucilista imaju slicne dokumente, no oni nisu javno dostu-
pni te ih stoga nije moguce analizirati. Za podrucje javnog obrazovanje vrijedi Kolektivni
ugovor za znanost i visoko obrazovanje, koji se medutim ne primjenjuje za privatna visoka
ucilista. Iznimka je akreditacija novih studija, kada se primjenjuju clanci 33. i 34. Kolektiv-
nog ugovora.

Informacijski sustav i kadrovska administracija. Podatke o nastavnicima i nastavnom op-
tereCenju visoka uciliSta unose u MOZVAG, informacijski sustav za podrSku postupcima
vrednovanja koje provodi Agencija za znanost i visoko obrazovanje (AZVO). Na sveucilisnoj,
odnosno institucijskoj razini postoje tzv. kadrovske sluzbe koje vode administrativnu evi-
denciju svih zaposlenika. Kao primjer dobre prakse moZze se istaknuti Sveuciliste u Rijeci,
koje je razvilo objedinjen informacijski sustav s osobnim portfeljima svih nastavnika na
razini SveuciliSta. Na nacionalnoj razini, medutim, takvi podaci - osim onih osnovnih u
sustavu ,Tko je tko u znanosti“ - jos uvijek nisu dostupni.
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Finska

Nacionalne politike upravljanja ljudskim potencijalima na razini sveucilista

Finski je sustav visokog obrazovanja binarni sustav, odnosno podijeljen je na istrazivacka
sveucilista koja izvode doktorske programe i imaju visoku razinu znanstveno-istrazivacke
aktivnosti te regionalna, strucno orijentirana veleucilista. Od ukupno 14 sveucilista, 12 je
javnih i djeluju u skladu s javnim pravom. Preostala su dva (privatna) sveuciliSta zaklade
te djeluju u skladu sa Zakonom o zakladama (109/1930). Za rad sveucilista i veleucilista
nadleZzno je Ministarstvo obrazovanja i kulture. Osim ovih institucija, u Finskoj djeluje i
SveuciliSte nacionalne obrane, za koje je nadlezno Ministarstvo obrane i koje se Cesto
smatra zasebnom institucijom u sektoru visokog obrazovanja, odnosno ne racuna se pod
Jklasicna“ visoka ucilista. Misija je sveucilista, kako je definirano zakonom, promicati slo-
bodu znanstveno-istrazivackog rada te visokoSkolskog i umjetnickog obrazovanja, provo-
diti visokoSkolsko obrazovanje temeljeno na rezultatima znanstveno-istrazivackog rada te
obrazovati studente da sluZe svojoj zemlji i CovjeCanstvu. Da bi ispunilo svoju misiju, sveu-
CiliSte treba promicati cjelozivotno ucenje, djelovati u zajednici te poticati utjecaj rezultata
znanstvenog istrazivanja i umjetnickih aktivnosti na drustvo. SveuciliSte svoje aktivnosti
treba organizirati na nacin da osigura visoke medunarodne standarde u istrazivanju, obra-
zovanju i poucavanju, u skladu s etickim nacelima i dobrim znanstvenim praksama. (Zakon
o sveucilistima 558/2009 ¢l. 1-2.)

Radni se odnos zaposlenika sveuciliSta temelji na ugovoru o radu, koji je ureden Zakonom
o0 ugovorima o radu (55/2001). Uredba vlade o sveucilistima (770/2009) propisuje da osobe
zaposlene kao nastavnici i znanstvenici na finskim sveuciliStima moraju izvrsno poznavati
jezik na kojemu se izvodi nastava (finski ili Svedski) te imati barem zadovoljavajuce znanje
drugog sluzbenog jezika, finskog ili Svedskog, u jeziku i pismu. Jezik sveuciliSne administra-
cije je finski. Medutim, administrativni jezik na Sveudilistu Abo Akademi, Skoli ekonomije
Hanken i Svedskoj koli drustvenih znanosti Sveudilidta u Helsinkiju, Svedski je jezik (Zakon
o sveucilistima, ¢l. 35.). Po potrebi, primjenjuju se i Zakon o transparentnosti rada vlade
(621/1999), Zakon o jeziku (423/2003) i Zakon o elektronickim uslugama i komunikaciji u
javnom sektoru (13/2003).

lako sveuciliSta organizacijski i financijski nisu dio drzavne uprave i s njihovim se djelatnici-
ma sklapaju ugovori o radu u skladu s propisima gradanskog prava, zaposlenici sveucilista
svejedno se smatraju drzavnim sluzbenicima te kao takvi imaju odredene odgovornosti.

«  Zakon o upravnom postupku (434/2003) promice dobro upravljanje i pravi¢nost u
upravnim pitanjima, a primjenjuje se na sveucilistu u kontekstu odlucivanja o upravnim
postupcima definiranim zakonom, npr. u slucaju zalbe studenta na odluku sveucilista.

Temeljem Ustava Finske (731/1999, § 2), tijelo javne vlasti ili osoba koja obna3a funkciju
javnog duznosnika moze se smatrati odgovornim za zakonitost svojih radnji. Nadalje,
prema Kaznenom zakonu Finske (39/1889, § 40:11), osoba ¢ija funkcija ukljucuje izdava-
nje naloga koje druge obvezuju ili koja odlucuju o interesima, pravima ili duznostima
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drugih ili koja se u svojem svojstvu zalaze u korist ili za prava druge osobe, moze biti
podloZna kaznenom progonu. Osoblje ili ¢lan tijela sveucilista koristi javne ovlasti kod,
primjerice, odabira kandidata za studij, vrednovanja uspjeha na studiju, priznavanja
prethodnog studija, odobravanja ili osporavanja prava na daljnji studij, dodjeljivanja
diplome ili pokretanja disciplinskog postupka protiv studenata.

+ Sluzbena osobaiili osoba kojoj su delegirane takve ovlasti moze prema odredenim osno-
vama biti izuzeta od obavljanja posla. Primjerice, ako se moze utvrditi da ce donosenje
neke odluke njemu/njoj ili bliskoj osobi donijeti odredenu korist ili gubitak; ili ako je u
priviemenom ili trajnom odnosu sa stranom ili osobom kojoj ¢e donoSenje konkretne
odluke donijeti odredene koristi ili gubitke (Zakon o upravnom postupku, § 28).

Analiticki okvir upravljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima

U nastavku navodimo opis finskog sustava upravljanja ljudskim potencijalima u visokom
obrazovanju, slijedeci strukturu analitickog okvira projekta.

Strategija i planiranje ljudskih potencijala. Ministarstvo obrazovanja i kulture sa svakim
se sveuciliStem dogovara oko kvantitativnih i kvalitativnih ciljeva za cetverogodisnje raz-
doblje, sto se formalizira ugovorima/sporazumima. Ugovori o ucinku trenutno su glavni
nacionalni instrument usmjeravanja strategije i razvoja visokih ucilista u Finskoj. Opci su
ciljevi za cijeli sektor, definirani u konkretnim ugovorima o ucinku s visokim ucilistima za
razdoblje 2017. - 2020., sljedeci:

ojacati organizacijske profile (diferencijacija) sveucilista
+ skratiti vrijeme do diplome i unaprijediti zaposljivost zavrSenih studenata

poboljsati ucinkovitost i konkurentnost istrazivackih i inovacijskih aktivnosti te radne
uvjete na sveucilistima

+ unaprijediti upravljanje ljudskim potencijalima na sveucilistima.

Jedna od glavnih promjena koja utjece na strateski smjer sveucilista je to Sto Ce se osnov-
no financiranje sveuciliSta postupno smanjivati izmedu 2015. i 2019., buduci da se 50 mi-
lijuna eura drzavnih sredstava preraspodjeljuje za konkurentne istrazivacke potpore koje
dodjeljuje Finska Akademija (OKM/7/210/2015).

Zahtjevi radnog mjesta. Nacionalni zakonski okvir pruZa neke polazisne tocke u pogledu
zahtjeva radnog mjesta. Rijec je o propisima o organizacijskoj strukturi, funkcijama, zada-
cima i kvalifikacijama. Javna su sveucilista neovisne pravne osobe i mogu preuzimati oba-
veze, ostvarivati prava i posjedovati imovinu. Tijela su javnog sveuciliSta upravni odbor,
rektor te kolegijalno tijelo sveuciliSta. SveuciliSte takoder moZe imati kancelara i druga
tijela u skladu sa sveuciliSnim propisima, odnosno, sveuciliSta mogu samostalno odluciva-
ti o uredenju vlastite akademske upravne strukture (Zakon o sveucilistima). Alternativno,
sveucilista mogu djelovati i kao zaklade. Kao Sto je veC spomenuto, samo dva sveucilista
trenutno djeluju kao zaklade.
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Glavne odgovornosti, funkcije i zadaci. Glavne uloge i odgovornosti upravnog odbora,
rektora i kolegijalnog tijela na javnim sveucilistima te upravnog odbora, rektora i visecla-
nog upravnog tijela na sveuciliStima-zakladama uredeni su Zakonom o sveucilistima.
Zakonom su okvirno definirane i uloge i odgovornosti pojedinih ustrojbenih jedinica
sveucilista. SveuciliSta imaju znacajnu autonomiju u odredivanju vlastite organizacijske
strukture, no moraju osigurati odgovarajucu zastupljenost pojedinih skupina dionika u
sveuciliSnim tijelima: znanstvenog i nastavnog osoblja, ostalih zaposlenika i studenata.
Sto se akademskih poloZaja tice, prema postojecem zakonskom okviru sveuciliste zapo-
Sljava profesore, drugo nastavno i istrazivacko osoblje te djelatnike zaduzene za ostale
zadatke.

Zakonom o sveucilistima regulirani su samo polozaji profesora i rektora. Zakon tako pro-
pisuje da profesori provode i nadziru znanstveno-umjetnicki rad, na osnovu njega pro-
vode aktivnosti obrazovanja, prate razvoj znanosti ili umjetnosti i sudjeluju u drustvenoj
interakciji i medunarodnoj suradnji na svom podrudju; rektor pak treba imati doktorat
znanosti i sposobnosti za izvrSavanje duznosti rektora te dokazane liderske vjestine. Uvjet
doktorata znanosti ne odnosi se na rektore Akademije likovnih umjetnosti, Akademije Si-
belius i KazaliSne akademije (Zakon o sveucilistima § 18, § 33).

Pribavljanje i odabir. | na javnim sveucilistima i sveuciliStima-zakladama rektor odlucuje o
zaposljavanju i otkazivanju ugovora o radu, no ovu ili bilo koju drugu duznost moze preni-
jeti na neko drugo tijelo ili osobu (Zakon o sveucilistima § 17, § 25). Zakonom je regulirano
samo zaposljavanje nastavnog osoblja.

Mjerenje radnog ucinka. Kako bi ispunjavala svoje zakonske obaveze, Ministarstvo sveu-
Cilistima dodjeljuje sredstva iz drzavnog proracuna. Sveucilistima se dodjeljuju temeljna
sredstva sukladno njihovom ucinku, odnosno mjeri/opsegu, kvaliteti i u¢inkovitosti poslo-
vanja (72 %). Uz to, Ministarstvo dodjeljuje odredena sredstva i na temelju drugih ciljeva
obrazovanja i znanosti (28 %). Kriteriji za dodjeljivanje temeljnih sredstava propisani su
Uredbom Ministarstva obrazovanja i kulture (331/2016) (Slika 3). Temeljno financiranje cini
oko 60-65 % ukupnog financiranja sveucilista.

Zakon o sveucilistima (2009, § 87) propisuje da sveuciliSta sama vrednuju svoje nastavne,
istrazivacke i umjetnicke aktivnosti. Sveucilista redovito prolaze postupak audita sustava
osiguravanja kvalitete, kojeg provodi Finski centar za vrednovanje obrazovanja (Finnish
Education Evaluation Centre — FINEEC). (Zakon o Finskom centru za vrednovanje obrazo-
vanja 1295/2013, Uredba vlade o Finskom centru za vrednovanje obrazovanja 1317/2013).
SveuciliSta imaju autonomiju sama odrediti nacin vrednovanja kvalitete vlastite nastavne
i istrazivacke djelatnosti.

Osposobljavanje i razvoj. SveuciliSta imaju obuhvatne programe osposobljavanja i razvoja
ljudskih potencijala, no oni nisu obuhvaceni nacionalnom regulativom. Na nacionalnoj
razini, Finski centar za vrednovanje obrazovanja pruza mogucnost sudjelovanja na, pri-
mjerice, seminarima iz podrucja osiguravanja kvalitete i organizira edukacije koje mogu
ukljucivati teme vezane uz ljudske potencijale.
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Utjecaj Kvaliteta Internacionalizacija

Diplomska razina 13% Strani drzavljani
Preddiplomska razina 6% S:- zavrsenom
iplomskom
ECTS-i steceni na otvorenom  p; stydenata koji su stekli razinom 1%

sveucilistu, specijalistickim najmanje 55 ECTS-a 10%
studijima, studijima
utemeljenima na suradnji i
non-degree programima (bez o

stjecanja kvalifikacije) 2% 3%

Povratne informacije studenata

Obrazovanje
39%

Studentska mobilnost
uiiz Finske 2%
Broj zaposlenih diplomiranih studenata 2%

Doktorska razina 9% Medunarodno

nastavno i znanstveno o

o Znanstveni radovi 13% osoblje 2% @
c Recenzirane znanstvene publikacije: ocjena Razina 0 g
T (koeficijent 0.1), Razina 1 (1), Razina 2 (3) i Razina 3 (4). @
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E Druge publikacije Kompetitivno financiranje istrazivanja 9% g
u (koeficijent 0.1) Medunarodno kompetitivno financiranje istrazivanja 3% o
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Nacionalno kompetitivno financiranje
istrazivanja i financiranje iz gospodarstva 6%

Strateski razvoj 12%
(Strategija sveucilista, provedba strategije, nacionalni ciljevi obrazovanja i znanosti)

Financiranje znanstvenog podrucja 9%
[Sva podrucja umjetnosti, inzenjerstva, prirodnih znanosti, medicine, stomatologije,
veterinarske medicine)
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Slika 3. Model temeljnog financiranja sveucilista (2017.).

Karijerno napredovanje. Ne postoje nacionalni propisi vezani uz karijerno napredovanje u
visokom obrazovanju, no Ministarstvo obrazovanja i kulture je — u svrhu razvoja istrazivac-
kog osposobljavanja i razvoja karijera — izradilo i objavilo smjernice za model istrazivacke
karijere u Cetiri faze (OKM 2008). Finska sveucilista u znacajnoj mjeri (i na razlicite nacine)
primjenjuju ovaj model.

Model istrazivacke karijere u cCetiri faze:

+ Faza 1: Mladi istrazivac, asistent u istrazivanju i nastavi
+ Faza 2: Poslijedoktorski istrazivac, sveuciliSni nastavnik
+ Faza 3: Sveucilisni predavac, sveucilisni istrazivac

+ Faza 4: Profesor, voditel;j istrazivanja
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Prva se faza obicno sastoji od rada na doktorskoj disertaciji; u drugoj su fazi istrazivaci
koji su stekli doktorat znanosti; u trecoj su fazi neovisni obrazovni i istrazivacki strucnjaci
sposobni za akademsko vodstvo; Cetvrta je faza profesura. Uobicajen je nacin karijernog
napredovanja konkuriranje za slobodno radno mjesto, a ne napredovanje s postojeceg
polozaja.

Vecina je sveuciliSta uvela sustav tenure track poloZaja kao dio modela razvoja istrazivacke
karijere u Cetiri faze. Pravni je status tenure track polozZaja jos uvijek nejasan, odnosno
model nije definiran na nacionalnoj razini (Valimaa et al. 2016, 61). Sveuciliste Aalto jedino
je sveuciliSte koje je u potpunosti uspostavilo i primjenjuje tenure track sustav za novoza-
poslene profesore (docent - izvanredni profesor - redoviti profesor). Model istrazivacke
karijere u Cetiri faze nije zakonski obavezan za sveucilista, no ona su duzZna osiguravati
podatke o zaposlenicima prema navedene Cetiri faze, odnosno ove kategorije trebaju biti
uklopljene u njihove sustave izvjeStavanja o ljudskim potencijalima. IzvjeStavanje o ne-
akademskom osoblju vezano je uz njihove administrativne funkcije. Za viSe pedagoske
Skole postoje zasebne statisticke kategorije. Vidi Tablicu 3.

SveuciliSno osoblje

Nastavno i znanstveno Ostalo osoblje Osoblje viSih pedagoskih
osoblje skola
1.1. faza (doktorand / mladi 1.1T osoblje 1. Rektor
istrazivac itd.) 2. Knjizni¢no osoblje 2. Predavac
2.11. faza (poslijedoktorand) 3. Tehnicko osoblje 3. Nastavnik zaposlen na
3.1Il. faza (predavac na 4. Administracija puno radno vrijeme
sveucilistu itd.) 5. Pomocno osoblje u 4. Nastavnik zaposlen u dijelu
4. V. faza (profesor / voditel nastavi i istrazivanju radnog vremena
istrazivanja itd.) 6. Ostalo osoblje (npr. 5. Ostali
5. Nastavnici zaposleni u osoblje u ljekarnama)

dijelu radnog vremena

Sveucilisno osoblje

Materijalno i nematerijalno nagradivanje. Place sveuciliSnog osoblja odredene su kolek-
tivnim ugovorom. (Sa SveuciliStem Aalto sklopljen je zasebni ugovor, tj. dolje navedeno
se na njega ne odnosi). Placa se sastoji od dvije komponente: 1) zahtjevi radnog mjesta
te 2) razina radnog ucinka (maksimalno 46 % komponente specificnog radnog mjesta, a
u nekim - rijetkim - slucajevima, zajamcena placa za osobe zaposlene prije 31. prosinca
2009.). Konkretno:

Zahtjevi radnog mjesta zadani su samom prirodom i odgovornoscu zadatka, potrebnim
vjestinama interakcije, znanjima i stru¢nim vjestinama vezanima uz konkretni zadatak.
+ Razina radnog ucinka odreduje se s obzirom na
- o nastavni, istrazivacki i drustveni rad te akademske zasluge (za akademsko osoblje)
ili
- o profesionalne vjestine, odgovornost u radu, aktivnost u radnoj zajednici, kvalitetu
i profitabilnost.



Za procjenu ovih komponenti postoje razlicite metode vrednovanja nastavnog i istrazivac-
kog, odnosno administrativnhog osoblja. Razinu sloZenosti poslova procjenjuju sredisnja
povjerenstva na razini sveucilita. Svako sveuciliste ima po jedno takvo povjerenstvo za
znanstveno-nastavno osoblje i jedno za sve ostale zaposlenike. Zahtjevi radnog mjesta i
razina radnog ucinka procjenjuju se tijekom evaluacijskih razgovora izmedu zaposlenika i
supervizora. Ovi se razgovori provode svake dvije godine, na razini cijelog sveucilista. Sve-
ucilista mogu uvesti i dodatni sustav nagradivanja svojih zaposlenika, no na to se odlucilo
samo nekoliko njih (Valimaa et al., 2016).

Analize i izvjestavanje o ljudskim potencijalima. Ministarstvo obrazovanja i kulture jed-
nom godisnje prikuplja podatke od sveucilista u svrhu vrednovanja, razvoja, statistickog
praCenja te drugih oblika pracenja i upravljanja obrazovanjem i istrazivanjem (Zakon o
sveucilistima 558/2009, Izmjene i dopune Zakona 954/2011). Prikupljeni podaci uvrstavaju
se u Vodic za prikupljanje podataka (2016.), kojeg Ministarstvo objavljuje svake godine.
Osim podataka o zaposlenicima, od sveuciliSta se zahtijeva i da prikupljaju podatke i iz-
vjestavaju o vlastitom ucinku. Prikupljanje podataka o ucinku imalo je znacajan utjecaj na
znanstvenu produktivnost (intenzitet objavljivanja) istraZivackog osoblja, a time i na funk-
cije ULJP-a na sveuciliStima, bez obzira na izriCiti stav da se podaci o ucinku ne bi smjeli
koristiti za vrednovanje ili usmjeravanje individualnih istrazivackih aktivnosti. Sveucilista
su takoder duzna prikupljati podatke o medunarodnoj (odlaznoj i dolaznoj) mobilnosti.
Djelomicno zbog toga, sveuciliSne HR politike cesto daju podrsku aktivnostima meduna-
rodne mobilnosti.

Isto tako, sveucilista su obavezna Ministarstvu dostavljati razlicite financijske podatke,
ukljucujuci financijska izvjesca o institucijskim prihodima i rashodima, ukupne troskove
placa i drugih izdataka za zaposlenike, troSkove mirovina itd. Sveucilista dostavljaju i po-
datke o troskovima i financiranju istrazivackih aktivnosti, ukljucujuci i kapitalna ulaganja
i ulaganja u razvoj.

Ministarstva obrazovanja i kulture i finski Nacionalni odbor za obrazovanje zajednicki vode
nacionalnu statisticku online bazu podataka ,Vipunen“. Podaci su uglavnom/djelomicno
javno dostupni institucijama i istrazivacima.

Posebne teme o ljudskim potencijalima na visokim ucilistima. GodiSnje radno opterece-
nje za stalno zaposleno nastavno i istrazivacko osoblje iznosi 1624 sata. Raspodjela na-
vedenih sati odreduje se godisnjim operativnim planovima za svaku akademsku godinu;
planove izraduju nastavnici/istrazivaci u suradnji sa svojim supervizorima, a sveucilista
ih prihvacaju. Operativni su planovi prilagodeni svakom pojedinom zaposleniku te se nji-
ma odreduju individualne nastavne, istrazivacke i druge obaveze. Maksimalno je nastavno
opterecenje u jednoj akademskoj godini 396 sati, a za profesore 142 sata. Za zadatke koji
ne ukljucuju istrazivacki rad, maksimalno je radno opterecenje 455 sati po akademskoj
godini. Kako se radno vrijeme koristi i koliki je radni ucinak unutar okvira ukupnog radnog
vremena, odgovornost je samih zaposlenika. Radno opterecenje za vanjske suradnike u
nastavi i istrazivanju iznosi 36 sati i 45 minuta tjedno (SveuciliSni kolektivni ugovor).
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Zakon o sveuciliStima propisuje da sveucilista imaju autonomiju kako bi se osigurala slo-
boda akademskog i umjetnickog obrazovanja. Autonomija podrazumijeva pravo na odluci-
vanje o pitanjima koja se odnose na interno upravljanje. SveuciliSta isto tako imaju slobo-
du istrazivackog, umjetnickog i nastavnog djelovanja. Rad nastavnika, medutim, mora biti
u skladu sa statutom i pravilnicima o nastavi.

Zakon o ugovoru o radu (55/2001) nalaZe da - u kontekstu radnog odnosa - poslodavac
ne smije poduzimati korake koji bi mogli ugroziti slobodu istrazivackog, umjetnickog i na-
stavnog rada. Ugovor o radu nastavnika ili istrazivaca ne moze se raskinuti ili ponistiti po
osnovi kojom bi se povrijedila sloboda istrazivanja, umjetnickog ili nastavnog rada.

U Finskoj postoje tri sindikata sveucilisnih nastavnika: 1) Finski sindikat sveucilisnih istra-
Zivaca i nastavnika profesionalno je udruzenje nastavnika, istrazivaca, knjiznicnog osoblja
i drugog strucnog osoblja na razini sveucilista i znanstvenih organizacija (uglavhom aka-
demsko osoblje nize razine), 2) Sindikat sveuciliSnih nastavnika i istrazivaca Finske (ma-
hom nastavno osoblje srednje razine) te Finski sindikat sveuciliSnih profesora (redovni
profesori). Sva tri sindikata dio su sindikata AKAVA i srediSnje organizacije JUKO. Zaposleni-
ci o placama i drugim uvjetima zaposlenja sveuciliSnog osoblja pregovaraju s Udruzenjem
neovisnih finskih poslodavaca u obrazovanju poslodavaca (AFIEE). AFIEE predstavlja oko
320 poslodavaca u sektoru obrazovanja / visokog obrazovanja u Finskoj, a ¢lan je Konfe-
deracije industrija Finske (EK) i Europske federacije poslodavaca u obrazovanju (European
Federation of Education Employers — EFEE).

Informacijski sustav i kadrovska administracija. Ne postoji nacionalni informacijski sustav
za upravljanje ljudskim potencijalima, no vecina finskih sveucilista klijenti su tvrtke Certia
Oy, organizacije specijalizirane za pruzanje usluga financijskog i kadrovskog upravljanja
za sveucilidta i veleucilista. Sto se kadrovskog upravljanja tice, Certia upravama i poslo-
davcima osigurava usluge obracuna placa, razlicitih vrsta naknada, dodjela bespovratnih
sredstava, izvjeStavanja nadleznih tijela te druge elektronicke usluge.

Nacionalne politike upravljanja ljudskim potencijalima na razini veleucilista. Misija je ve-
leucilista izvoditi stru¢no visoko obrazovanje temeljeno na zahtjevima i razvoju struke, kao
i osigurati strucni razvoj studenata. VeleuciliSta takoder provode aktivnosti primijenjenih
istrazivanja, razvoja i inovacija te umjetnicke aktivnosti, koje podupiru svrhu veleuciliSnog
obrazovanja, potiCu razvoj gospodarstva, trgovine i regionalni razvoj te obnavljaju indu-
strijsku strukturu regije. U provedbi ovih zadataka, veleucilista promicu cjelozivotno ucenje
(Zakon o veleucilistima, 932/2014). U Finskoj trenutno djeluje 23 veleucilista, za koja je nad-
lezno Ministarstvo obrazovanja i kulture. Osim njih, postoje jo$ i Alandsko veleugiliste na
Alandskim otocima te Policijska visoka Skola, u nadleZnosti Ministarstva unutarnjih poslova.

Strategija i planiranje ljudskih potencijala. Kao i sa sveucilistima, Ministarstvo obrazova-
nja i kulture i s veleuciliStima pregovara na pocetku svakog CetverogodiSnjeg ugovornog
razdoblja te postavlja ciljeve za to razdoblje. Veleucilista imaju visoku razinu autonomi-
je u pogledu strategije ljudskih potencijala, a utjecaj Ministarstva je neizravan i uglav-
nom vezan za financiranje. Temeljnim se financiranjem osiguravaju poticaji za strucnu
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i nastavnicku mobilnost i objavljivanje radova; 2017. - 2018. godine osigurano je dodat-
nih 105 milijuna eura za unapredenje digitalnog ucenja, izvodenje nastave tijekom raz-
doblja godiSnjih odmora te unapredenje istrazivacke djelatnosti mladih znanstvenika
(VM /2266/02.02.00.00/2015).

Zahtjevi radnog mjesta. Nacionalni zakonski okvir pruza neke polazisne tocke u pogledu
zahtjeva radnog mjesta. Rijec je o propisima o organizacijskoj strukturi, funkcijama, zada-
cima i kvalifikacijama. Zakon o veleucilistima (932/2014) definira veleucilista kao pravne
osobe i drustva s ogranicenom odgovornoscu, u skladu sa Zakonom o trgovackim drus-
tvima (624/2006), osim ako Zakonom o veleucilistima nije drukcije propisano. Veleuciliste
vode rektor i odbor. Uz to, veleuciliste mora imati barem jedan ispitni odbor (Zakon o
veleucilistima 932/2014, § 15). VeleuciliSte moZe imati i druga tijela, ako je tako definirano
njegovim statutom.

Glavne odgovornosti, kvalifikacije, funkcije i zadaci. Duznosti i ustroj odbora te duznosti
i kvalifikacije rektora propisuju Zakon o veleucilistima, § 16-19 i Zakon o trgovackim drus-
tvima (624/2006). Njihove su odgovornosti u pogledu upravljanja ljudskim potencijalima
sljedece:

Odbor - osim ako tu duznost nije prenio na neko drugo tijelo veleuciliSta - ima ovlasti
zaposljavati rukovodece osoblje koje radi neposredno pod rektorom. Rektor odlucuje o
zaposljavanju i otkazivanju ugovora o radu za ostalo osoblje, no tu duznost — u skladu
sa svojim ovlastima — moze prenijeti na neko drugo tijelo ili osobu na razini institucije.
Akademske i druge zadace na veleuciliStima provode visi predavaci, predavaci te ostalo
nastavno i istrazivacko osoblje. Neophodne kvalifikacije nastavnog osoblja propisane su
Uredbom o veleudilistima (1129/2014, § 17-18).

Kvalifikacije za rektora definirane su Zakonom o veleucilistima (932/2014, § 18). Kvalifika-
cija za polozaj viseg predavaca relevantan je licencijat (licentia) ili doktorat znanosti (uz
neke iznimke). Uz to, na vedini je institucija za polozaj viseg predavaca potrebno i najmanje
tri godine iskustva rada u struci, u podrudju iz kojeg se izvodi studijski program. Kvalifika-
cija za polozaj predavaca relevantan je magisterij struke (uz neke iznimke), a na vecini je
veleuciliSta potrebno i najmanje tri godine ekvivalentnog iskustva. Isti uvjeti vrijede i za
vise predavace, odnosno predavace na visokim pedagoskim skolama. Oni, uz to, moraju
imati i odgovarajuce kompetencije za nastavni rad na veleuciliStima i strukovnim Skolama
te najmanje tri godine nastavnog iskustva na veleucilistima ili strukovnim Skolama.

Uvjet za rektora je doktorat znanosti (ili ekvivalentne vjestine) te kompetencije za obavlja-
nje duznosti rektora, kao i dokazane liderske vjestine. Pedagoska edukacija vise nije pre-
duvjet za nastavni rad na veleucilistima. Medutim, prema kolektivnom ugovoru, moguce je
smanjenje placa za viSe predavace, predavace i redovne nastavnike koji su stekli manje od
60 ECTS-a pedagoskog osposobljavanja.

Pribavljanje i odabir. Prema Zakonu o veleucilistima, § 18, rektor odlucuje o zaposljavanju
i otkazivanju ugovora o radu, no moze delegirati ovu odgovornost nekom drugom tijelu ili
osobi na razini veleucilista.
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Mjerenje radnog ucinka. Ministarstvo obrazovanja i kulture i veleucilista zajedno ugovaraju
kvantitativne i kvalitativne ciljeve te nacine provedbe i vrednovanja nastavnih, istrazivackih,
razvojnih i inovacijskih aktivnosti. U ime veleudilista, ugovor potpisuju predsjednik odbora
i rektor. Ako se kvantitativni ciljevi ne mogu uskladiti na nacionalnoj ili regionalnoj razini,
Ministarstvo obrazovanja i kulture moZe odlucivati o kvantitativnim i kvalitativnim ciljevi-
ma individualnog veleucilista. Kako bi ispunjavala svoje zakonske obaveze, Ministarstvo
veleucilistima dodjeljuje sredstva iz proracuna. Financiranje iz proracuna moZze se povecati
sukladno godiSnjem izracunu troskova.

Ministarstvo obrazovanja i kulture dodjeljuju temeljna sredstva veleucilistima sukladno
kvaliteti, ucinku i opsegu njihovih aktivnosti, a u obzir se uzimaju i drugi ciljevi obrazovnih,
istrazivackih i razvojnih politika. Temeljno se financiranje (koje Cini 80-85 % ukupnog finan-
ciranja veleucilista) raspodjeljuje na sljedeci nacin: 94 % temeljem kvalitete, uCinkovitosti
i opsega aktivnosti, a 6 % na osnovu obrazovnih, istrazivackih i razvojnih politika (Slika ).
(Uredba o veleudilistima 1129/2014, § 12-14.)

Finski centar za vrednovanje obrazovanja provodi vanjsko vrednovanje visokih uciliSta, a
sukladno Nacionalnom planu vrednovanja obrazovanja 2016. - 2019., fokus je kod vredno-
vanja nastavnika usmjeren na promjenu uloge nastavnika te nacine prilagodbe promjena-
ma u kontekstu obrazovanja nastavnika i kontinuiranog obrazovanja. Fokus je vrednovanja
na sljedecem:

a) promjene u ulozi nastavnika i sposobnosti nastavnog osoblja da radi sa razli¢itim vr-
stama studenata, u okruzju promjenjivih obrazovnih politika

b) uloga razvoja kapaciteta (obrazovanje i usavrsavanje) nastavnog osoblja, u kontekstu
promjenjivog radnog okruzja.

Fokus vrednovanja ce takoder biti i poduzetnicki i inovacijski kapaciteti u visokom obrazo-
vanju. Prikupljene ce informacije dati pregled kvalitete i utjecaja poduzetnickih aktivnosti
i aktivnosti istrazivanja i razvoja, a rezultat vrednovanja bit e preporuke za daljnji razvo;.

Osposobljavanje i razvoj. VeleuciliSta imaju obuhvatne programe osposobljavanja i razvo-
ja ljudskih potencijala, no oni nisu obuhvaceni nacionalnom regulativom. Prepoznato je,
medutim, da su se zahtjevi za stru¢nim znanjima u odredenoj mjeri izmijenili zbog digita-
lizacije i veCeg naglaska na istrazivanju, razvoju i inovacijama (Research, Development and
Innovation - RDI) (smanjenja proracuna i veci omjer vanjskog financiranja za RDI). Cece
su, stoga, i rasprave o stru¢nom usavrsavanju nastavnog osoblja (OKM/8/210/2015).

Karijerno napredovanje. Na razini veleuciliSta ne postoje nacionalni modeli razvoja karije-
ra ili sheme napredovanja. Osoblje je, medutim, podijeljeno u tri kategorije (Slika &).
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Slika 4. Temeljno financiranje Ministarstva obrazovanja i kulture
(Uredba o veleudilistima 1457/2014)

Zaposlenici veleucilista

Nastavnici RDI osoblje Ostalo osoblje
Visi predavac ICT osoblje
Predavac Knjizni¢no osoblje
Nastavnik zaposlen Tehnicko osoblje
na puno radno vrijeme Administrativno osoblje

Pomocno osoblje u nastavi
Pomocno osoblje za
istrazivanje i razvoj

Ostali

Tablica 4. Zaposlenici veleucilista
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Materijalno i nematerijalno nagradivanje. Zaposljavanje nastavnog osoblja regulirano je
kolektivnim ugovorima za nastavnike (OVTES 2014-2016, dijelovi A i D, na snazi do kra-
ja ugovornog razdoblja) i kolektivnim ugovorom AVAINNOTES (Policijska visoka Skola) po
pitanju radnog vremena, godisnjih odmora, placa i ostalih naknada. Odredbe koje se u
kolektivnim ugovorima odnose na uvjete zaposljavanja visih predavaca i predavaca pri-
mjenjuju se i na osobe koje obavljaju iste duznosti pod drugim sluzbenim nazivom.

Minimalna mjesecna placa za viSeg predavaca i predavaca odreduje se na temelju duljine
radnog staza. Place se odreduju i prema kategoriji troskova. Kategorije troskova su katego-
rija | i kategorija Il, ovisno o tome u kojoj je opcini smjestena institucija. Uz mjesecnu placu,
zaposlenicima se isplacuje i naknada za godisnji odmor, naknada za rad od 18 do 7 sati te
osobni dodatak (o ¢emu odlucuje poslodavac). Nastavnicima iz podrucja tehnologije placa
se dodatak na dostupnost koji se izraCunava uz specificirane posebne faktore i pridodaje
mjesecnoj minimalnoj placi. Nastavnicima koji nisu stekli 60 ECTS-a pedagoskog osposo-
bljavanja placa se umanjuje za 6-20 %.

Analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima. Ministarstvo obrazovanja i kulture ocje-
njuje rad veleucilista na temelju financijskih izvjesca i statisti¢kih podataka (Smjernice za
pripremu ugovora za razdoblje 2017. - 2020.) Ministarstvo prikuplja podatke izravno od vi-
sokih ucilista, a koristi i podatke koje prikupljaju drugi dionici, kao Sto su Statistike Finske
i Finska nacionalna agencija za obrazovanje. Podaci se koriste u planiranju i upravljanju
sektorom visokog obrazovanja, primjerice kao osnova za kriterije temeljnog financiranja
visokih ucilista. Prikupljanje podataka koje provodi izravno Ministarstvo temelji se na ¢lan-
ku 45 Zakona o veleudilistima 932/2014, gdje se navodi da su veleudiliSta duzna osigura-
ti podatke neophodne za vrednovanje, razvoj, statisticko i drugo pracenje obrazovanja,
prema zahtjevima Ministarstva obrazovanja i kulture. Pojedinacni su zahtjevi navedeni u
Vodicu za prikupljanje podataka, kojeg Ministarstvo objavljuje svake godine. Za svaku se
statisticku godinu prikupljaju podaci o zaposlenicima i razdoblju na koje su zaposleni.

VeleuciliSta su duzna izvijestiti Ministarstvo obrazovanja i kulture o svim planiranim
strukturnim reformama koje mogu imati utjecaj na zaposlenike. Prilikom implementacije
strukturnih reformi, veleuciliSta moraju slijediti politiku dobrog kadrovskog upravljanja
(OKM/8/210/2015.). Sto se nadzora rada veleudilista tice, Ministarstvo obavlja po jedan
posjet svakom veleuciliStu unutar jednog ugovornog razdoblja, a prilikom posjeta sastaje
se s upravom, nastavnim osobljem, vanjskim dionicima i studentima.

Posebne teme o ljudskim potencijalima na visokim uciliStima. Broj radnih sati godisnje
odreduje se kolektivnim ugovorom. Za vise predavace i predavace, on varira ovisno o ugo-
voru, no okvirno iznosi 1600 sati godisnje, od ¢ega za 400 sati nastavnici sami odreduju
kada ce ih i gdje odraditi. U podrucju tehnologije i prometa, poslodavac moze definirati
radno vrijeme za 35 tjedana u godini, Sto nastavnicima ostavlja 600 radnih sati o kojima
sami odlucuju. Radno vrijeme nastavnika koji nisu stalno zaposleni iznosi 760 sati godis-
nje, odnosno u prosjeku najmanje 19 sati tjedno. Izborni sati, ovisno o radnom vremenu i
mjestu rada, iznose 25 % potvrdenog broja radnih sati. Ako nastavnik koji nije stalno zapo-
slen izvodi manje od 19 sati nastave tjedno, placa mu se obracunava po satu.
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Nastavnici imaju pravo na 56 slobodnih kalendarskih dana (8 tjedana) u razdoblju od 2.
svibnja do 30. rujna, a poslodavac ne smije dodjeljivati radne sate unutar tog razdoblja.
Ovo se razdoblje moze podijeliti na dva dijela. Nastavnici takoder imaju pravo na 28 slo-
bodnih kalendarskih dana (4 tjedna) u nekom drugom razdoblju osim od 2. svibnja do 30.
rujna, a to se moze podijeliti na najvise 4 dijela.

Najvedi sindikat nastavnika je Sindikat za obrazovanje u Finskoj, ujedno i jedini sindikat
koji pregovara o uvjetima ugovora o radu za nastavno osoblje. Place i broj radnih sati odre-
duju se kolektivnim ugovorom. Ovisno o profilu, zaposlenici veleuciliSta mogu biti clanovi
razlicitih sindikata.

Pravni aspekti. Nekoliko je zakona koji reguliraju rad zaposlenika veleucilista. lako se vele-
ucilista pravno smatraju drustvima s ogranicenom odgovornoscu i s njihovim se djelatnici-
ma sklapaju ugovori o radu u skladu s propisima gradanskog prava, zaposlenici veleucilista
svejedno se smatraju drzavnim sluzbenicima te kao takvi imaju odredene odgovornosti.

Zakon o upravnom postupku (434/2003) promice dobro upravljanje i pravicnost u uprav-
nim pitanjima, a primjenjuje se na veleucilista u kontekstu odlucivanja o upravnim po-
stupcima definiranim zakonom, npr. u slucaju zalbe studenta na odluku veleucilista.

Temeljem Ustava Finske (731/1999, § 2), tijelo javne vlasti ili osoba koja vrsi funkciju jav-
nog duznosnika moze se smatrati odgovornim za zakonitost svojih radnji. Nadalje, prema
Kaznenom zakonu Finske (39/1889, § 40:11), osoba Cija funkcija ukljucuje izdavanje naloga
koje druge obvezuju ili koja odlucuju o interesima, pravima ili duznostima drugih ili koja
se u svojem svojstvu zalaze u korist ili za prava druge osobe, moZze biti podlozna kaznenom
progonu. Osoblje ili ¢lan tijela veleucilista koristi javne ovlasti kod, primjerice, izbora kan-
didata za upis na studij, vrednovanja uspjeha na studiju, priznavanja prethodnog studija,
odobravanja ili osporavanja prava na daljnji studij, dodjeljivanja diplome ili pokretanja
stegovnog postupka protiv studenata (Kosonen et al. 2015, 126). Sluzbena osoba ili osoba
kojoj su delegirane takve ovlasti moze prema odredenim osnovama biti izuzeta od obav-
ljanja posla, primjerice, ako se moZe utvrditi da ce donoSenje neke odluke njemu/njoj ili
bliskoj osobi donijeti odredenu korist ili gubitak; ili ako je u priviemenom ili trajnom odno-
su sa stranom ili osobom kojoj ce donosenje konkretne odluke donijeti odredene koristi ili
gubitke (Zakon o upravnom postupku, § 28).

Ostali su relevantni zakoni koji se primjenjuju po potrebi Zakon o transparentnosti rada
vlade (621/1999), Zakon o jeziku (423/2003) i Zakon o elektronickim uslugama i komunika-
ciji u javnom sektoru (13/2003).

Informacijski sustav i kadrovska administracija

Ministarstvo obrazovanja i kulture prikuplja razlicite vrste podataka i iz razlicitih izvora,
primjerice od Statistika Finske, Finske nacionalne agencije za obrazovanje, XDW-a i samih
veleucilista. Kao i kod sveucilista, baza podataka Vipunen sluzi kao portal za izvjeStavanje.
Statistika Vipunena temelji se na podacima koje prikupljaju Statistike Finske, Ministarstvo
obrazovanja i kulture i Finska nacionalna agencija za obrazovanje (www.vipunenfi.).
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tanju privlacenja studenata, zaposlenika i ogranicenih resursa. Liberalniji propisi

doveli su do vece neovisnosti visokih ucilista, boljih prilika i veCe odgovornosti oso-
blja zaduZenog za kadroviranje i upravljanje ljudskim potencijalima. Upravljanje visokim
uciliStima postaje sve slozenije: institucije su sve vece, njihove funkcije i zadace postaju
viSestruke (suvremeni multiversity) te je stoga i veca potreba za stru¢njacima u upravi i
administraciji. Na institucijskoj je razini potrebno ispuniti viSe zadataka vezanih uz ULJP
nego ikad prije. ,Profesionalizirano” je upravljanje ljudskim potencijalima danas vazan
preduvjet da bi se visoko uciliste dozivljavalo kao autonomna organizacija, umjesto orga-
nizacija podredena tijelima drzavne uprave.

U zemljama Europskog prostora visokog obrazovanja sve je veca konkurencija po pi-

Specificne funkcije ULJP-a uspostavljene su i razvijene tijekom posljednjeg desetljeca. Vi-
soka ucilista, kao institucije utemeljene na znanju, posvecuju veliku paznju kvaliteti svog
znanstveno-nastavnog osoblja, buduci da je ono odgovorno za nastavni i istrazivacki rad.
Drugi je vazan preduvjet za uspjeh visokog ucilista kvaliteta i Sirina njegovih usluga, koja
izrazito ovisi o kvaliteti administracije i upravljanja. Kvaliteta upravljanja i znanstveno-na-
stavne djelatnosti u znatnoj mjeri ovisi o kvaliteti i funkcijama ULJP-a. Zanimljivo je, me-
dutim, da o upravljanju ljudskim potencijalima nema mnogo suvremene literature. Samo
se nekoliko publikacija, koje smo naveli u izvjeScu, bavi ovim podrucjem upravljanja u
Europi. U ovom su izvjeS¢u jasno naznacene razlike u ulogama ULJP-a na razlicitim visokim
ucilistima, barem u tri navedena nacionalna sustava. Ovaj prvi pregled medunarodnih (EU)
i nacionalnih politika i propisa vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima pomoci ce
daljnjem razvoju mogucnosti i potencijala ULJP-a na razini sustava, institucija te individu-
alnoj razini. Izvjesce ce koristiti razvoju alata za benchmarking sustava upravljanja ljud-
skim potencijalima na europskoj razini te kao pomoc sveucilistima u razvoju tih sustava.
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