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Doprinos funkcije upravljanja ljudskim potencijalima (ULJP) poslovanju visokih
ucilista (VU) ocituje se u unaprjedenju svih segmenata njihova djelovanja, a posebice
akademske izvrsnosti 1 uspjesnosti osoblja te ve¢eg zadovoljstva poslom. Isto se posljedi¢no
pozitivno odrazava i na izlazne kompetencije studenata i unaprjedenje cjelokupnog studentskog
iskustva. Navedeni faktori vode jacanju akademske reputacije ustanove, a time i privlacenju i
zadrzavanju najboljih kadrova i studenata iz zemlje i inozemstva. To u konacnici rezultira
ve¢om konkurentnoséu visokih ucilista, njihovom boljom vidljivo$¢u i ja¢om uklju¢enoscu u
drustvo i gospodarstvo, ali 1 medunarodnu akademsku zajednicu.S ciljem pruzanja potpore
strateSkom upravljanju 1 organizacijskom razvoju Filozofskog fakulteta Osijek (FFOS),
unutarnjom se prosudbom sustava za osiguravanje kvalitete na temu Stanje procesa upravljanja
ljudskim potencijalima na FFOS utvrduje trenutno stanje ULJP-a, odnosno postavlja temelj na
osnovu kojeg ¢e se predloziti daljnji koraci u svrhu razvoja funkcija ULJP-a na FFOS.

Na temelju €lanka 23. Statuta Filozofskog fakulteta Osijek 1 Priru¢nika za osiguravanje
iunapredivanje kvalitete obrazovanja i znanstveno-istrazivackog rada na Filozofskom fakultetu
Osijek, dekanica prof. dr. sc. Loretana Farka$ 10. svibnja 2017. godine donijela je Odluku o
imenovanju povjerenstva za provodenje unutarnje prosudbe sustava za osiguravanje kvalitete
(KLASA: 602-04/17-04/63, URBROQOJ: 2158-83-02-17-01), kojom se ¢lanovima Povjerenstva

za provodenje unutarnje prosudbe sustava za osiguravanje kvalitete u 2017. imenuju:

1. Doc. dr. sc. Ana Jakopec, predsjednica, predstavnica nastavnika (Odsjek za psihologiju)

2. Prof. dr. sc. Marija Omazié, Clanica, predstavnica nastavnika (Odsjek za engleski jezik 1
knjiZevnost)

Doc. dr. sc. Sladana Josipovi¢ Batorek, ¢lanica, predstavnica nastavnika (Odsjek za povijest)
Senka Gazibara, asistentica, ¢lanica, predstavnica asistenata (Odsjek za pedagogiju)

Dino Krupi¢, asistent, ¢lan, predstavnik asistenata (Odsjek za psihologiju)

o g ~ w

Domagoj Burazin, mag. iur., univ. spec. public. admin., ¢lan, predstavnik administrativnog

osoblja (Ured za unapredivanje kvalitete obrazovanja)

7. Vladimir Poli¢i¢, dipl oec., clan, predstavnik administrativnog osoblja (Ured za
unapredivanje kvalitete obrazovanja)

8. Anita Zeko, studentica, Clanica, predstavnica studenata (prva godina diplomskog studija -

Odsjek za psihologiju)

9. Prof. dr. sc. Zoran Sus$anj, ¢lan, predstavnik vanjskih dionika (Filozofski fakultet u Rijeci).
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U sklopu unutarnje prosudbe sustava za kvalitetu 1) analizirano je stanje te su ispitane
potrebe za razvoj deset elemenata funkcije upravljanja ljudskim potencijalima na FFOS te je 2)
izradeno izvjesce 0 trenutnom stanju i potrebama za razvoj deset elemenata funkcije upravljanja

ljudskim potencijalima, ukljucujuéi opée smjernice za razvoj funkcije ULJP-a.

Analiza postojeCeg stanja 1 ispitivanje potreba FFOS za razvoj deset elemenata
upravljanja ljudskim potencijalima, utemeljena na (u sljede¢em poglavlju detaljno opisanom)
procesnom modelu ULJP u VU, ukljucila je kvantitativnu i kvalitativhu metodologiju

prikupljanja podataka. Preciznije:

= prikupljena je i analizirana relevantna interna dokumentacija FFOS koja se
posredno ili neposredno odnosi na kadrovska pitanja (vazeci strateSki dokumenti,
interni pravilnici, ugovori, zapisnici, administrativni obrasci iz kadrovskih arhiva,
dosadasnje analize i planovi kadrova, podaci o provedenom unutarnjem i vanjskom
vrednovanju i slicno).

» putem e-dostave, u dva su navrata pozvani svi djelatnici FFOS (N=198) da ispune
online upitnik, u potpunosti anonimno. Online upitnik ispunilo je ukupno 85
djelatnika FFOS, odnosno 45%. Navedeni je online upitnik nastao na temelju
prosirene verzije Upitnika ULJP u VU koji je razvijen u okviru Erasmus+ projekta
kojega vodi AZVO (Modernisation of Higher Education Institutions through
enhancement of Human Resources Management function - HRMinHEI). Upitnik je
razvijen s namjerom da omoguci samoevaluaciju stanja ULJP upravo na (javnim 1
privatnim) visokoSkolskim institucijama, odnosno organizacijama koje provode
programe u visokom obrazovanju. Upitnik ukljucuje tvrdnje za detaljnu procjenu
ULJP u okviru deset elemenata procesnog modela: HR strategija i planiranje,
zahtjevi posla, pribavljanje 1 selekcija, procjena radnog ucinka, osposobljavanje i
razvoj, razvoj karijere, placa i beneficije, analize i izvjestaji LJP, posebne teme te
informacijski sustavi i kadrovska administracija. Upitnikom se posebno zahvacaju
elementi upravljanja razli¢itim kategorijama djelatnika VU: znanstveno-nastavnog,

administrativnog i rukovodnog osoblja.
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= provedeni su i strukturirani intervjui na temelju istog upitnika.

= planirane su i fokus — grupe (grupni sastanci za pregled i samo-evaluaciju),
odnosno radionice namijenjene detaljnoj analizi pojedinih procesa i sustava ULJP,
i to zasebno za pojedine kategorije djelatnika FFOS: osoblje u znanstveno-
nastavnom zvanju, osoblje u suradni¢kom zvanju, administrativno osoblje te
rukovodeé¢i  kadar (Clanovi Uprave, voditelji odsjeka/sluzbi). Fokus
grupe/radionice nisu provedene uslijed nedostatka interesa djelatnika razlic¢itih
kategorija za iste. Naime, od ukupno 85 djelatnika, svega je devet osoba (od cega
osam cine ¢lanovi Uprave 1 osobe na rukovodeéim funkcijama) izrazilo Zelju za
prisustvovanjem planiranim radionicama, ¢ime je onemogucena daljnja, detaljna

analiza procesa i sustava ULJP za pojedine kategorije djelatnika FFOS.

U ovom c¢e se Izvjesc¢u najprije prikazati metodoloski okvir za analizu i razvoj ULJP-a u FFOS.
Zatim slijedi analiza i prikaz trenutnog stanja procesa upravljanja ljudskim potencijalima na
FFOS po elementima te u konacnici opée smjernice za razvoj svakog pojedinog elementa

modela.
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1. Metodoloski okvir za analizu i razvoj ULJP-a u FFOS

U savjetovanju za analizu i razvoj procesa i sustava ULJP-a u FFOS kao okvir koristen
je procesni model ULJP u visokim u¢ilistima (VU), koji je razvijen u okviru Erasmus+ projekta
L,HRM in HEI“Y. Analiti¢ki okvir upravljanja ljudskim potencijalima na visokim ugili§tima
sastoji se od deset medusobno povezanih komponenti ili podprocesa upravljanja ljudskim

potencijalima na visokim ucili§tima, koji su opisani dalje u tekstu te prikazani na Slici 1.
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Izvor: Pausits, A. (ed.) (2017). Pregled suvremenih europskih i nacionalnih politika
upravljanja ljudskim potencijalima na visokim ucilistima u Europskom prostoru visokog
obrazovanja. Zagreb, Agencija za znanost i visoko obrazovanje.

1 Projekt ,,Modernisation of Higher Education Institutions (HEIs) through enhancement of Human Resources
Management (HRM) function — HRMIinHEI*, provodi Agencija za znanost i visoko ob Van'e a financiran je
od strane Erasmus+ programa Europske unije (http://hrminhei.azvo.hr/project/). Sa stra Y&’ Filozofskooa:..,.
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Jakopec vanjski je suradnik na istom projektu.



http://hrminhei.azvo.hr/project/

1. Strategija i planiranje ljudskih potencijala polazi$na je to¢ka 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 1 strategiji visokog ucilista (misiji, viziji, ciljevima 1 strategijama),

kao 1 potaknuti zaposlenika na realizaciju strateskog usmjerenja visokog ucilista.

2. U drugome je elementu (Zahtjevi radnog mjesta) opéi strateski smjer pretocen u konkretne
zahtjeve svakog radnog mjesta u organizacijskoj strukturi. Ovi zahtjevi, uglavnom navedeni u
analizi posla ili sistematizaciji radnih mjesta, obuhvacaju dvije glavne kategorije: oc¢ekivane
rezultate i kompetencije potrebne za njihovo ostvarivanje. Rezultati i kompetencije Kriteriji su
uspjeha, a oni su osnova za daljnje postupke ULJP-a: odabir novih i razvoj postojecih
zaposlenika.

3. 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 $to osoba
potrebna za konkretno radno mjesto moze (znanja, vjesStine, sposobnosti i radno iskustvo),
kakva osoba jest (osobine li¢nosti, ponaSanje) i §to Zeli (o¢ekivanja, motivacija, stavovi). Proces
ukljucuje privlacenje potencijalnih kandidata na razlicite nacine, smisleno koriStenje razli¢itih
metoda i tehnika odabira kandidata, uz postivanje etickih i profesionalnih nacela, te donoSenje

konac¢nog izbora na temelju ocjene uc¢inkovitosti kandidata u probnome razdoblju.

4. Glavna je svrha elementa Mjerenje radnog ucinka pracenje zadovoljavaju li zaposlenici
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 1 osobnog razvoja jasno definirani i implementirani te nakon $to su definirane
metode i instrumenti za njihovo mjerenje, sve je rukovoditelje 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 1 planiranim aktivnostima u idu¢em razdoblju. Ovaj je proces na odredeni nacin
integrator drugih procesa upravljanja ljudskim potencijalima te je stoga glavni upravljacki alat

za provedbu predvidenih poslovnih i razvojnih strategija.
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5. Osposobljavanje i razvoj proces je ué¢inkovitog provodenja svrsishodnog osposobljavanja 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 zaposlenika namijenjen je prije svega razvoju
struénosti i usvajanju specifiénih vjestina u svrhu unapredenja njihova radnog ucinka. On bi,
stoga, trebao ukljucivati i mehanizme kojima se provjerava primjena steCenih znanja i vjestina

u svakodnevnoj praksi.

6. Karijerno napredovanje trebalo bi uskladiti buduce potrebe organizacije s ambicijama,
preferencijama i stvarnim mogucnostima pojedinaca. Temelj je sustava politika kojom se
definiraju osnovna nac¢ela napredovanja u karijeri: moguci smjer razvoja karijere, op¢i uvjeti za
napredovanje, politika informiranja i poticanja zaposlenika na karijerno napredovanje, politika
jednakih mogucnosti i financiranje razvoja zaposlenika. Napredni sustavi razvoja karijere
ukljuuju odabir i pradenje 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.

7. 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 njthovom osobnom razvoju kako bi se zadovoljile potrebe organizacije. Nagradivanje
ukljucuje materijalni i nematerijalni dio. Materijalno se nagradivanje obicno sastoji od sljedec¢ih
elemenata: osnovna placa, odredena temeljem zahtjeva, odnosno sloZenosti radnog mjesta
(fiksna naknada), dodaci na plac¢u za obavljanje dodatnih zadataka, radni ucinak ili razvoj
kompetencija (varijabilna naknada) te razli¢iti dodatni poticaji (kako bi se nagradila
ucinkovitost ili potaknula lojalnost zaposlenika). Nematerijalni oblici nagradivanja obi¢no

ukljucuju razlicita priznanja, nagrade i pohvale.
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8. Cilj je elementa Analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima prikupljanje i
distribuiranje podataka o ljudskim potencijalima za potrebe upravnih odbora, rukovodstva
institucije ili stru¢njaka za ULJP, u svrhu pradenja i unapredivanja procesa upravljanja
kadrovima. Rijec je o sustavu trajne organizacijske dijagnostike koji sveobuhvatno 1 u¢inkovito
usmjerava upravljanje i razvoj ljudskih potencijala. Dijagnostika ULJP-a ukljucuje razli¢ite
analize: analize trziSta rada; procjene kompetencija zaposlenika; ispitivanja stavova
zaposlenika o radu; analize organizacijske klime i kulture; statisticke analize razlicitih
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 u¢inkovitosti (ili troSkovne u¢inkovitosti) pojedinih segmenata

ili procesa ULJP-g, itd.

9. Posebne teme o ljudskim potencijalima razlikuju se od organizacije do organizacije te
ovise prvenstveno o znacajkama zaposlenika u razli¢itim djelatnostima, kao i 0 povijesnim i
druStvenim okolnostima razvoja organizacije. Konkretno, posebne teme o ljudskim
potencijalima ukljucuju odgovor sustava ULJP-a na pitanja kao S§to 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 myjestu te druga rizi¢na

ponasSanja zaposlenika, stres na radnom mjestu, itd.

10. Informacijski sustavi i kadrovska administracija osnovne su pretpostavke
funkcioniranja jedne organizacije. Organizacija mora osigurati da su razliciti op¢i akti, propisi,
kolektivni 1/ili pojedina¢ni ugovori koji reguliraju odnos zaposlenika i poslodavaca uskladeni
sa zakonom, budu¢i da to moze utjecati na radne sporove. Odnosi s predstavnicima radnika ili
sindikatima zaseban su segment ovoga dijela upravljanja ljudskim potencijalima. Element
Informacijski sustavi i kadrovska administracija odnosi se na procedure prijavljivanja i
odjavljivanja zaposlenika, arhiviranja i ¢uvanja potvrda o zaposljavanju, vodenje evidencija o
zaposlenicima, vodenje kartoteka 1 slanje razli¢itih dokumenata zaposlenicima. Odgovarajuci
informacijski sustav za upravljanje ljudskim potencijalima, koji bi - uz razliiti stupanj
autorizacije - bio dostupan osobama zaduzenima za ULJP, upravi i zaposlenicima, pomogao bi

u kontroli dokumenata, provodenju razli¢itih postupaka te upravljanju kadrovskim podacima.

s
ESG Certifikat
aZVO sustava osl guranja
kvalitete u obrazovanju

Filozofski fakultet Osijek @ L. Jagera 9, 31000 Osijek, Hrvatska + OIB 58868871646 - IBAN HR8423600001102484368 + MB 3014185

¢, *385 312114 00 & +385 31212514 B helpdesk@knjigaffos.hr & www.ffos.unios.hr



2. Analiza i prikaz trenutnog stanja procesa upravljanja ljudskim potencijalima na
FFOS

2.1. STRATEGIJA | PLANIRANJE LJP

Od VU se ocekuje da jasno odredi svoju misiju, viziju i ciljeve te da kreira strateski plan
vlastitog razvoja. Time se javlja 1 potreba za strateSkim planiranjem kadrova kao nositelja
provedbe strategije razvoja VU. Drugim rije¢ima, potrebno je imati jasnu viziju razvoja LIJP na
VU te definirati strategiju i odrediti smjernice za upravljanje kadrovima. Strategija i plan
razvoja LJP ¢ine osnovu upravljanja ljudima. StrateSko ULJP ukljucuje planiranje kadrova,
osiguravanje i pribavljanje potrebnih resursa za upravljanje kadrovima, koordinaciju aktivnosti
kadrova za postizanje ciljeva te rukovodenje u provedbi konkretnih aktivnosti. Strategija i
planiranje LJP odnosi se na praksu postavljanja LJP na klju¢nu poziciju u razvoju strategije
VU. Planiranje kadrova upucuje na iznimnu vaznost koja se pridaje ljudima u oblikovanju i
primjeni poslovnih strategija te ostvarivanju strateskih ciljeva i opée uspjesnosti VU. Cilj je
procesa formulirati jasne ciljeve, politike, strategije i akcijske planove za ULJP. Strategija LJP
je ujedno i proces usmjeravanja djelatnika prema realizaciji strateskih usmjerenja VU. Drugim
rije¢ima, strategijom LJP nastoji se osigurati da svi, od vrha do dna organizacije, u€ine sve §to
je potrebno za uspjeSnu provedbu zacrtane strategije VU. Cilj je osigurati, razvijati i
maksimalno iskoristiti potencijale kadrova na VU da bi se jacala njegova uspjesnost. Za izradu
strategije obi¢no se oformi radna skupina koja se sastoji od sluzbe odgovorne za LJP (na VU u
RH je to uglavnhom kadrovska sluzba), ¢lanova uprave i srednjih rukovoditelja
(procelnika/voditelja katedri). No, u izradu strategije vazno je ukljuciti i same djelatnike, bilo
izravno kroz aktivno kreiranje strategije ili neizravno kroz javnu raspravu o ve¢ izradenom
nacrtu strategije.

Ucinkovita bi strategija LJP trebala osigurati potporu opéem razvojnom smjeru VU.
Stoga ona treba ukljucivati opéu viziju razvoja kadrova te nacelno definirati potrebne
kompetencije koje zaposlenici VU trebaju posjedovati, nacin na koji ¢e se pribavljati i odabirati
novi te kako ¢e se vrednovati 1 nagradivati rad postojecih djelatnika. StrateSko ULJP povezuje
poslovnu strategiju s planiranjem, razvojem 1 upravljanjem LJP. Strateski menadZzment LJP
trebao bi biti usmjeren na buducnost, osigurati i razvijati ljude u skladu sa Zeljenom buduc¢om
pozicijom organizacije i njezinim strateSkim poslovnim planovima. Klju¢ni je cilj povezivanje
ULIJP i poslovnih strategija. Stru¢njaci za LJP bi trebali sudjelovati u izradi strateSkog plana,
poznavati strateSke ciljeve organizacije, znati koja su znanja, vjestine, stavovi 1 ponasanja
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zaposlenika potrebni kao potpora strateSkom planu te razviti programe koji ¢e osigurati da
zaposlenici zaista posjeduju potrebne kompetencije. Strategija razvoja LJP odnosi se na nesto
duze razdoblje (4 do 7 godina), dok se stratesko planiranje LJP obi¢no vrsi kratkoro¢no: akcijski
se planovi, koji su specifi¢ni 1 usmjereni neposredno na odredene skupine zaposlenika ili ¢ak
na pojedince, najcesc¢e kreiraju na godisnjoj razini. Oni ukljucuju specificne planove aktivnosti

za kadrove i preciznije vremenske rokove.

2.1.1. Strategija i planiranje ljudskih potencijala u FFOS

U FFOS, u prosjeku se dugoro¢ni planovi za razvoj LIP razvijaju u nesto manjoj mjeri
u usporedbi s kratkorocnim planovima za razvoj LJP. Klju¢na je snaga ovog elementa upravo
u jasnoj i transparentnoj komunikaciji misije, vizije, ciljeva i strategije svim zaposlenicima.
Naime, i sami djelatnici FFOS ukljuceni su u izradu Strategije razvoja Filozofskoga fakulteta
Osijek 2016 — 2020, sto se u konacnici pozitivno odrazava i na dozivljaj djelatnika o jasnoci i
transparentnosti cjelokupnog procesa. Vjerojatno je ponajveéi izazov ovog elementa ULJP-a u
FFOS upravo nedostatak autonomije po pitanju odredivanja strategije LJP, odnosno neovisnosti

od ministarstava/javnih vlasti i/ili drzavnih odredbi.

Strategija i planiranje ljudskih potencijala
N Min Max M SD

U FFOS jasno i transparentno komuniciramo misiju, viziju, 85 1 5 3.86 1.07
ciljeve i strategije svim zaposlenicima.

U FFOS razvijamo kratkoro¢ne planove za razvoj ljudskih 84 1 5 3.81 1.09
potencijala.

U FFOS razvijamo dugoroc¢ne planove za razvoj ljudskih 84 1 5 3.64 1.16
potencijala.

U FFOS redovno, najmanje na godis$njoj razini, procjenjujemo 80 1 5 353 1.12

prioritete za upravljanje ljudskim potencijalima (HRM) na

temelju usuglasenih pokazatelja.

U FFOS imamo dokaze o tome da se strategija LJP i njeni 82 1 5 343 125
elementi prezentiraju svim zaposlenicima

najmanje na godi$njoj razini.

U FFOS strategija LJP formulira se na kolegijalan na¢in 81 1 5 3.36  1.06
(s niZe na visu razinu).

U FFOS svi zaposlenici znaju na koji na¢in akcijski planovi za 84 1 5 3.06 1.13
LJP utjecu na njihove osobne ciljeve.

U FFOS imamo autonomiju po pitanju odredivanja strategije 80 1 5 249 1.06
LJP

(tj. neovisni smo od ministarstva/javnih vlasti ili drzavnih

odredbi).
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2.2. ZAHTJEVI RADNOG MJESTA

Cesto se u akademskom okruZenju dogada da dva djelatnika rasporedena na isto radno
mjesto obavljaju razlicite poslove. Primjerice, jedan docent izvodi nastavu, mentorira studente
i bavi se znanstvenim radom, ali i vodi neke projekte i sudjeluje u raznim povjerenstvima. Drugi
pak docent (ponekad i na istoj sastavnici), samo odraduje nastavu i suraduje u istrazivackom
projektu. Takva se neujednacenost radnih obveza Cesto javlja u praksi. Da bi VU uspjesno
rjesavalo takve probleme, potrebno je poznavati ovlasti i odgovornosti djelatnika te uvjete i
zahtjeve svakog posla, odnosno odrediti zahtjeve radnog mjesta. Zahtjevi radnog mjesta su
konkretni zahtjevi koji se o¢ekuju od zaposlenika na odredenoj poziciji ili u odredenom zvanju.
Na VU su zahtjevi radnog mjesta uglavnom formulirani nacionalnim propisima, te specificirani
sistematizacijom radnih mjesta. Proces kreiranja zahtjeva radnog mjesta naziva se jos i analiza
posla, a odnosi se na sustavni postupak skupljanja, organiziranja i interpretiranja informacija o
zadacima, odgovornostima i kontekstu posla te zahtjevima za izvrSitelja. Provedena analiza daje
odgovor na tri pitanja: 1. Sto, kako i zaSto se radi, 2. u kakvom se kontekstu rad obavlja te 3.
koji su zahtjevi za uspje$no obavljanje posla. Cilj je procesa jasno formuliranje potrebnih
aktivnosti na odredenom radnom mjestu. Drugim rije¢ima, nastoji se identificirati i opisati ono
Sto se dogada na poslu, definirati uvjete potrebne za njegovo obavljanje te predvidjeti buduce
zahtjeve i potrebe u pogledu zadataka, ovlasti i odgovornosti. Jasne informacije o ocekivanjima
1 potrebnim kompetencijama za odredeno radno mjesto pomazu u razjasnjavanju potrebnih
rezultata i uloga, $to ¢ini osnovu za zaposljavanje adekvatnog kadra (vidi poglavlje 3), pracenje
radne uspjesnosti (vidi poglavlje 4), osposobljavanje kadrova (vidi poglavlje 5) i nagradivanje
(vidi poglavlje 7). Pri kreiranju zahtjeva radnog mjesta klju¢nu ulogu imaju stru¢njaci za LJP i
rukovoditelji (kadrovska sluzba, ¢lanovi uprave, procelnici), no potrebno je ukljuciti 1
neposredne rukovoditelje (voditelje katedri i projekata, Sefove sluzbi, itd.) i izvrsitelje Cije se
radno mjesto analizira (profesore, docente, asistente, referente, itd.). Kreiran opis radnog mjesta
mora biti odobren i od strane neposrednog rukovoditelja i od strane samih izvrSitelja. Zahtjevi
radnog mjesta trebaju ukljudivati kombinaciju vidljivih i mjerljivih znanja, vjeStina,

sposobnosti i osobnih karakteristika koje pridonose uc¢inkovitosti zaposlenika, ali i organizacije.

,
ESG Certifikat
a ZVO sustava osl guranja
kvalitete u obrazovanju

Filozofski fakultet Osijek @ L. Jagera 9, 31000 Osijek, Hrvatska + OIB 58868871646 - IBAN HR8423600001102484368 + MB 3014185
¢, *385 312114 00 & +385 31212514 B helpdesk@knjigaffos.hr & www.ffos.unios.hr



Zahtjevi radnog mjesta obuhvacaju dvije glavne kategorije, odnosno dva opisa: 1. opis
posla - popis zadataka, duznosti i funkcije posla te 2. opis izvrsitelja - popis znanja, vjestina i
sposobnosti nuznih za uspjesno obavljanje posla (ili profil idealnog izvrSitelja). Pisani opis posla
sastoji se od sazetka osnovnih podataka o poslu, popisa zadataka, duznosti, odgovornosti i uvjeta
rada. Idealan opis posla trebao bi sadrzavati: naziv, Sifru 1 lokaciju posla, organizacijski odnos s
drugim djelatnicima, vezu s drugim poslovima, kratak opis posla, duznosti, odgovornosti,
potrebna sredstva i materijale, uvjete rada i standarde uspjesnosti (vidi poglavlje 4). Nadalje,
specifikacija zahtjeva posla za izvrsitelja je pisani dokument o njegovim neophodnim
obiljezjima: potrebnom obrazovanju, vjestinama, sposobnostima i drugim svojstvima (radno
iskustvo, crte licnosti i sli¢no). Kvalifikacije zaposlenih na VU definirane su zakonskim okvirom,
pri ¢emu su propisane norme sati u odredenim podrucjima rada (npr. norma nastavnih sati za
svako nastavno zvanje) te temeljne kompetencije i uvjeti koje je potrebno imati (npr. izbor u
znanstveno zvanje). Dodatne kriterije moZe definirati 1 VU, vode¢i se strateskim ciljevima 1
planovima LJP (vidi poglavlje 1). Zahtjevi radnog mjesta moraju biti uskladeni s nacionalnim
pravnim propisima (vidi poglavlje 10). U pravilu se zahtjevi posla azuriraju kada dode do
promjena na radnom mjestu, kada se odredena radna mjesta spajaju ili kada se kreira novo radno
mjesto. PoZeljno je da definirani zahtjevi radnog mjesta prate realne potrebe, pa ih treba aZzurirati

u skladu s promjenama u poslovima i zadacima na pojedinom radnom mjestu.

2.2.1. Zahtjevi radnog mjesta na FFOS

U FFOS, zaposlenici se u prosjeku dozivljavaju upoznati sa zahtjevima njihova radnog mjesta
(glavne odgovornosti, uloge i zadaci) te u velikoj mjeri smatraju kako uz opise poslova (glavne
odgovornosti, uloge i zadaci), u FFOS posjedujemo i detaljni popis potrebnih kompetencija koje
zaposlenici moraju imati (akademski stupanj, znanja, vjeStine, sposobnosti, radno iskustvo, itd.).
U prosjeku u nesto manjoj mjeri zaposleni drze kako opisi poslova sadrze detaljne popise glavnih
odgovornosti, uloga i zadataka te kako organizacijska struktura podupire provodenje strategije
FFOS/LJP. U prosjeku, zaposlenici smatraju kako je najveci izazov ovog elementa u FFOS
upravo u prilagodavanju opisa poslova stvarnim potrebama, kao i u nedostatku jasno definiranih
standarda radne uspjesnosti (ciljevi, rezultati, kljucni pokazatelji uspjesnosti, itd.) za svako radno
mjesto, Sto je razvidno 1 unutar same dokumentacije koja se odnosi na sistematizaciju radnih

mjesta u FFOS.
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Zahtjevi radnog mjesta

N Min  Max M SD
U FFOS smo definirali i upoznali djelatnike sa zahtjevima 85 1 5 4.05 .95
njihovog radnog mjesta
(glavne odgovornosti, uloge i zadaci).
U FFOS, uz opise poslova (glavne odgovornosti, uloge i 85 1 5 3.94 97
zadaci), imamo detaljni popis potrebnih kompetencija koje
zaposlenici moraju imati (akademski stupanj, znanja, vjestine,
sposobnosti, radno iskustvo, itd.)

U FFOS opisi poslova sadrze detaljne popise glavnih 85 1 5 3.88 1.06
odgovornosti, uloga i zadataka.

U FFOS organizacijska struktura podupire provodenje 84 1 5 3.70 1.05
strategije FFOS/LJP.

U FFOS prilagodavamo opise poslova stvarnim potrebama. 84 1 5 3.58 1.01
U FFOS imamo jasno definirane standarde radne uspjesnosti 85 1 5 3.40 1.14

(ciljevi, rezultati, kljuéni pokazatelji uspjesnosti, itd.) za svako
radno mjesto.

2.3. PRIBAVLJANJE | ODABIR

Ponekad se dogodi da se na odredeno radno mjesto zaposli osoba koja nema potrebne
kompetencije (vidi poglavlje 2) ili ne pridonosi strateSkom razvoju organizacije (vidi poglavlje
1). Zaposljavanje kandidata za kojeg se ubrzo uvidi da ne ostvaruje ciljeve organizacije niti u
dovoljnoj mjeri sudjeluje u izvedbi akcijskih planova, moze biti potencijalni problem za VU.
Proces pribavljanja i odabira ukljucuje privlacenje onih kandidata koji bi bili prikladni za
odredeno radno mjesto (pribavljanje), koriStenje optimalnih metoda i tehnika selekcije te
donosenje konacne odluke o izboru kandidata (odabir). Sustavni postupci odabira kandidata
odreduju kojeg ¢e se kandidata zaposliti. Ako su oni ispravno osmisljeni, izdvojit ¢e se oni
kandidati koji po svojim relevantnim osobinama odgovaraju radnom mjestu i organizaciji i koji
¢e doprinositi strateSkom razvoju VU. Ukratko, cilj je pribavljanja i odabira stavljanje pravih
ljudi na prava mjesta. Ovaj je proces kljucan element ULJP kojim se osigurava da VU ima
kvalitetno osoblje s potrebnim vjeStinama, znanjima 1 stavovima. Cilj je u¢inkovitog odabira
uskladivanje karakteristika pojedinca (sposobnosti, osobine, iskustva i vrijednosti) sa
zahtjevima radnog mjesta (vidi poglavlje 2). Tako je kvalitetnim odabirom kadrova moguce

povecati buducu uspjesnost VU.
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Osobe koje su stru¢no odgovorne za ULJP trebale bi suradivati u postupku pribavljanja
1 odabira, bilo neposrednim uklju¢ivanjem u proces ili kroz savjetodavnu ulogu. U oba slucaja,
uloga je kadrovske sluzbe usmjeravanje na one kandidate koji svojim znanjima, vjeStinama,
stavovima 1 radnim iskustvom mogu doprinijeti konkurentnosti VU. Akademsko,
administrativno i rukovodno osoblje aktivno je uklju¢eno u odredivanje kadrovskih potreba i
izvedbu postupaka pribavljanja i odabira kandidata. Postupci trebaju biti transparentni,
pravedni i otvoreni te omoguciti odabir najboljeg medu kandidatima. Sam proces pribavljanja
1 odabira treba biti planiran i1 prilagoden ciljnim skupinama kandidata. Potrebno je paZzljivo
obucavati procjenjivace te kandidatima pruziti realnu sliku posla i organizacije. Postupci
pribavljanja i odabira bolji su kada VU definira vlastite kriterije na temelju specifi¢nih potreba.
Ve¢ je pri samom pribavljanju potrebno jasno definirati kriterije koji su odredeni opisom radnog
mjesta i optimalnog izvrSitelja (vidi poglavlje 2). Kriteriji odabira kandidata trebali bi biti
precizni. Pozeljno je konkretno odrediti $to djelatnik na odredenom radnom mjestu moze
(znanja, vjestine, sposobnosti i iskustvo), kakva osoba jest (osobine li¢nosti i ponaSanje) i $to
ona zeli (oc¢ekivanja i motivacija). Pristup ovom procesu trebao bi biti strateski. Potrebno je

oslanjati se na projekcije kadrovskih potreba i sustavno planirati popunjavanje kadrova.
2.3.1. Pribavljanje i odabir u FFOS

U FFOS, klju¢ne su prednosti ovog elementa upravo u jasnim smjernicama za oglaSavanje
otvorenih radnih mjesta, provedbi procesa odabira prema jasno definiranim procedurama, kroz
primjenu etickih nacela te uz transparentne dokaze o tome da se prema svakom kandidatu
postupa na pravedan nacin (po pitanju roda, dobi, rase i invaliditeta) u procesu dobivanja posla.
Kljuéni su izazovi ovoga procesa u FFOS upravo u (ne)obucavanju ¢lanova odbora za odabir
za obavljanje svojih zadataka te u ograni¢enoj upotrebi metoda i tehnika koje bi poduprle proces

odabira procedure odabira (psiholoski testovi, simulacije radnih aktivnosti, itd.).
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Pribavljanje i odabir

N Min  Max M SD
U FFOS proces odabira se provodi prema jasno definiranim 83 1 5 4.07 .99
procedurama.
U FFOS imamo transparentne dokaze o tome da se prema 80 1 5 4.07 1.21
svakom kandidatu postupa na pravedan nacin
(po pitanju roda, dobi, rase i invaliditeta) u procesu
dobivanja posla.
U FFOS imamo jasne smjernice za oglasavanje otvorenih 83 1 5 4.29 .98
radnih mjesta.
U FFOS obu¢avamo ¢lanove odbora za odabir za obavljanje 77 1 5 2.99 1.32
svojih zadataka.
U FFOS primjenjujemo eti¢ka nacela u procesu odabira. 79 1 5 3.94 1.10
U FFOS imamo jasna pravila za sastavljanje odbora za 79 1 5 3.70 1.24
odabir kandidata za otvorena radna mjesta.
U FFOS imamo jasne procedure za proces pribavljanja. 81 1 5 3.60 1.11
U FFOS koristimo portal EURAXESS u procesu 70 1 5 3.53 1.20
pribavljanja.
U FFOS stru¢njaci za LJP i osobe na 80 1 5 341 1.30

upravlja¢kim/rukovodec¢im funkcijama

zajedno provode procedure odabira.

U FFOS prilagodavamo svoje strategije pribavljanja kako 81 1 5 3.38 1.12
bismo privukli kandidate koji ¢e nam najbolje pomo¢i u

ostvarivanju nasih strateskih ciljeva.

U FFOS, procedure odabira, uz razgovore i dokumente u 81 1 5 3.36 1.40
pisanom obliku, ukljuc¢uju druge metode i tehnike koje

podupiru proces odabira (psiholoski testovi, simulacije

radnih aktivnosti, itd.).

2.4. MJERENJE RADNOG UCINKA

Na VU, bas kao 1 u svakoj organizaciji, postoje oni djelatnici koji rade kvalitetnije 1 koji uvijek
isporucuju vise no §to je potrebno, kao i oni koji rade losije i manje su produktivni. Bez sustava
za prepoznavanje dobrih i losih djelatnika upravljanje VU je oteZzano. Mjerenje radnog ucinka
oznaCava proces 1 praksu nadgledanja i procjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika u
odredenom vremenskom roku 1 prema unaprijed zadanim kriterijima, s planiranjem
odgovaraju¢ih aktivnosti za poboljSanje na temelju rezultata procjene. Osnovna je svrha
mjerenja radnog ucinka na VU nadgledanje jesu li zaposlenici ostvarenim rezultatima i
razvojem kompetencija dostigli postavljene ciljeve i1 standarde. Mjerenje radnog ucinka
prvenstveno je usmjereno povecanju individualne radne uspjesnosti, ali pruza i informacije

vazne za stratesko upravljanje VU.
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Proces je vazan za pravilnu implementaciju sustava osposobljavanja (vidi poglavlje 5) i
nagradivanja (vidi poglavlje 7). Mjerenje radnog ucinka ovisi o samoj prirodi posla. Na VU,
posao akademskog osoblja obuhvaca cetiri podruc¢ja rada: izvodenje nastave, znanstveno-
istrazivacki rad, stru¢ni rad (javna funkcija sveucilista) te rukovodne/administrativne funkcije.
Procjena radnog ucinka trebala bi obuhvatiti sve ove aspekte, ovisno o prirodi aktivnosti koja
se izvodi na pojedinom radnom mjestu. Opce je pravilo da radni u¢inak zaposlenika procjenjuje
njegov neposredni rukovoditelj. No, dionici bi trebali dozivjeti mjerenje radnog ucinka kao
proces dvosmjerne komunikacije s jednakom odgovornoscu.

Mjerenje radnog uc¢inka najucinkovitije je kada je usmjereno na konkretna ponasanja i
rezultate rada te kada ukljucuje razvoj karijere (vidi poglavlje 6). Standardi uspjeSnosti trebali
bi biti jasno povezani s radnim i organizacijskim ciljevima, a obrasci za evaluaciju bi trebali
proizlaziti iz elemenata posla definiranih zahtjevima radnog mjesta (vidi poglavlje 2).
Evaluacija bi trebala biti dovoljno osjetljiva, kako bi jasno razlikovala stupnjeve radne
uspjesnosti. Procjena bi trebala biti konzistentna kroz vrijeme i razlic¢ite kontekste. Svi bi
dionici trebali prihvacati proces evaluacije u¢inka, a on bi trebao biti jednostavan u primjeni.

Kriteriji koje nadredeni mogu koristiti u procesu mjerenja radnog ucinka jesu
individualni rezultati rada i radno ponasanje pojedinca. Ako su ciljevi vazniji od samog
procesa, tada je dovoljno da rukovoditelj procjenjuje samo rezultat na odredenoj aktivnosti (npr.
broj objavljenih radova). U nekim je situacijama teSko procijeniti specifi¢ne ishode koji su
mjerljivi (npr. rukovodenje odjelom). U takvim sluc¢ajevima prigodna je procjena ponasanja
koja su u funkciji povecanja produktivnosti, suradnje 1 u¢inka cijele sastavnice.

Tradicionalno, formalna se procjena ucinka provodi jednom do dvaput godisnje.
Preporuka je procjene provoditi pri prekretnicama u ve¢im aktivnostima ili po njihovom
zavrSetku (npr. nakon zavrSetka dijela projekta ili krajem semestra). Vremenski okvir ovisi o

prirodi posla.

2.4.1. Mjerenje radnog u¢inka u FFOS

U FFOS, element mjerenja radnog ucinka slabije je razvijen: rijetko se koriste klju¢ni
pokazatelji uspjesnosti pri procjeni uspjesSnosti zaposlenika, u velikoj mjeri izostaje sustavni
plan za mjerenje radne uspjesnosti pojedinaca, te su u manjoj mjeri mjerilo uspjesnosti kriteriji

stvoreni na osnovi stvarnih radnih aktivnosti.
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I sami zaposlenici dozivljavaju kako u FFOS nismo uspjesno razvili mehanizme za
rjeSavanje problema slabe uspjesnosti, kako ne dajemo u dovoljnoj mjeri povratne informacije
zaposlenima o njihovoj radnoj uspjesnosti, ne poboljSavamo sustav za upravljanje uspjesnosti
na temelju podataka koje dobivamo od zaposlenika te ne koristimo procjenu uspjesnosti kako
bismo proveli aktivnosti vezane za organizacijski razvoj (tj. aktivnosti za izgradnju suradnje u
kolektivu (team building), postavljanje ciljeva, aktivnosti za planiranje karijere, itd.). Ovome
je elementu, obzirom na zateCeno trenutno stanje, a uzevsi u obzir ¢injenicu da je kljucan
element u upravljanju ljudskim potencijalom, u budu¢im razvojnim aktivnostima potrebno
pruziti posebnu pozornost.

Mjerenje radnog uc¢inka

N Min  Max M SD
U FFOS imamo sustavni plan za mjerenje radne uspjes$nosti 81 1 5 3.27 1.19
pojedinaca.
U FFOS mjerilo uspjesnosti su kriteriji stvoreni na osnovi 81 1 5 341 1.16
opisa poslova.
U FFOS mjerilo uspjesnosti su kriteriji stvoreni na osnovi 82 1 5 3.27 1.18

stvarnih aktivnosti

(tj. onih poslova koje osoblje stvarno obavlja svaki dan).

U FFOS koristimo klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI; 75 1 5 3.11 1.17
rezultati radnih aktivnosti)

za procjenu uspjesnosti zaposlenika.

U FFOS koristimo razvoj potrebnih kompetencija (znanja, 80 1 5 3.34 1.19
vjestina, vrijednosti, stavova, itd.) u procjeni uspjesnosti

zaposlenika.

U FFOS kriteriji za procjenu se dogovaraju na kolegijalan 80 1 5 3.40 1.16
nacin.

U FFOS zaposlenici su obavijesteni o kriterijima koji se 80 1 5 3.38 121
koriste za procjenu uspjesnosti.

U FFOS redovno provodimo procjene uspjesnosti. 81 1 5 3.43 1.28
U FFOS koristimo standardizirani upitnik koji olakSava 74 1 5 3.27 1.44
procjenu uspjesnosti.

U FFOS cijenimo zaposlenike koji dobro obavljaju svoj 83 1 5 3.60 1.17
pOsao.

U FFOS razvili smo mehanizme za rjeSavanje problema 74 1 5 2.74 1.21
slabe uspjesnosti.

U FFOS dajemo povratne informacije o uspjesnosti. 83 1 5 3.23 131
U FFOS poboljsavamo sustav za upravljanje uspjesnosti na 78 1 5 3.12 1.25
temelju podataka koje dobivamo od zaposlenika.

U FFOS koristimo procjenu uspjesnosti kako bismo proveli 78 1 5 2.86 1.17

aktivnosti vezane za organizacijski razvoj (tj. aktivnosti za
izgradnju suradnje u kolektivu (team building), postavljanje
ciljeva, aktivnosti za planiranje karijere, itd.).
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2.5. OSPOSOBLJAVANJE | RAZVOJ

Zbog sve vecih i1 brzih promjena u poslovanju i razvoju VU mijenjaju se i zahtjevi
radnog mjesta, pa temeljne kvalifikacije zaposlenika obi¢no nisu dovoljne za uspjesSnu karijeru.
Kompetentni zaposlenici ne ostaju uvijek kompetentni, znanja i vjestine zastarijevaju, a neka
je potrebno tek usvojiti. Zaposlenike je potrebno slati na edukacije kako bi usvojili nova znanja
1 vjestine potrebne za rad, pa bi VU morala omoguciti zaposlenicima priliku za kontinuirano
uCenje 1 razvoj. Stoga je potrebno sustavno planirati osposobljavanje djelatnika VU.
Osposobljavanje 1 razvoj odnosi se na proces u€inkovitog provodenja treninga i edukacija
zaposlenika. Osposobljavanje ukljucuje razli¢ite aktivnosti namijenjenih razvoju odredenih
kompetencija koje djelatnik ne posjeduje u dovoljnoj mjeri ili uopce, a koje su vazne za
uspjesnost organizacije. Svrha osposobljavanja 1 razvoja varira od usvajanja jednostavnijih
vjestina poput upotrebe racunalnog programa (npr. za administrativno osoblje) do sloZenijih
vjestina poput rukovodenja (npr. za procelnike i/ili ¢lanove uprave). Proces se temelji na
strateSkim zahtjevima (vidi poglavlje 1), procjenama radnog ucinka (vidi poglavilje 4) i
dogovora s djelatnicima.

Cilj je osposobljavanja i razvoja razviti strucnost i specificne vjeStine u svrhu
unapredenja radnog ucinka djelatnika. Programi usavrSavanja mogu izravno poboljSati
sposobnosti 1 vjesStine djelatnika potrebne za uspjeSno obavljanje posla. Vece sposobnosti
povecavaju potencijal zaposlenika da kvalitetnije obavlja svoj posao, a usavrSavanje povecava
i njegovu samoefikasnost. Kroz osposobljavanje i razvoj bi zaposlenici trebali postati uvjereniji
u svoje sposobnosti te posljedi¢no preuzimati ve¢u odgovornost, obavljati slozenije radne
zadatke te ulagati vecu razinu truda. U planiranju 1 provedbi osposobljavanja i razvoja vaznu
ulogu imaju neposredni rukovoditelji (npr. pro€elnici i voditelji sluzbi). Temeljem pracenja
radnog ucinka (vidi poglavlje 4), neposredni rukovoditelji procjenjuju potrebu za razvojem
odredenih kompetencija. Sami bi izvrSitelji takoder trebali aktivno sudjelovati u planiranju
vlastitog razvoja iskazivanjem zelja i potreba, te planirati usavrSavanje u svom znanstvenom
polju (odlazak na konferencije i slicno). Pored stru¢nog usavrSavanja akademskog osoblja u
pojedinom znanstvenom podrucju/polju/grani, potrebe za osposobljavanjem se na VU mogu
javljati u podrucju razvoja nastavnickih kompetencija (metode poucavanja), kompetencija
znanstvenog menadzmenta (vodenje projekata), rukovodnih kompetencija (vodenje ljudi) ili

razlicitih tehnickih kompetencija (uvodenje novih tehnologija 1 informati¢ke podrske).
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Edukacije mogu biti formalne (unaprijed planirane i strukturirane), neformalne
(uzajamno pomaganje i savjetovanje medu zaposlenicima); na radnome mjestu (rotacija posla,
vjezbeniStvo, supervizija i mentorstvo) ili izvan njega (predavanja, seminari, radionice ili
teCajevi). Za pravilno kreiran i implementiran sustav osposobljavanja potrebno je provesti
analizu potreba za osposobljavanjem, jasno definirati program edukacija i razviti obrazovne
metode. Takoder, potrebno je razviti kriterije za evaluaciju edukacija, kreirati izvedbeni plan i
osigurati resurse za osposobljavanje. Proces osposobljavanja trebao bi biti pomno isplaniran i
jasno slijediti kreiranu strukturu i1 plan. Planove edukacije najbolje je izradivati na godiSnjoj
razini, pri ¢emu je potrebno pratiti strateSke planove razvoja LIP (vidi poglavlje 1) i radni
ucinak pojedinog djelatnika (vidi poglavlje 4). Po potrebi se planovi mogu azurirati. Odredene
se edukacije provode u skladu s promjenama u pravnoj regulativi (npr. za administrativno

osoblje), pa se one planiraju po potrebi.

2.5.1. Osposobljavanje i razvoj u FFOS

Klju¢ne su snage ovog procesa u FFOS upravo u izdvojenim i osiguranim sredstvima za
osposobljavanje i razvoj - kroz formirani Fond, ali i kroz osiguranu materijalnu podr§ku svakom
zaposleniku (Sto 1 sami zaposlenici prepoznaju). U izrazitoj su velikoj mjeri osigurani programi
osposobljavanja i razvoja u svrhu poboljSavanja kompetencija akademskog osoblja po pitanju
nastave, $to se ne moze reci i za akademsko osoblje. Klju¢ni su izazovi ovog elementa u FFOS
u nedostatku procjena obrazovnih potreba, uslijed ¢ega se moze dogoditi da se sredstva ulazu
u neprimjerene/nepotrebne programe osposobljavanja i razvoja, posebice obzirom da izostaje i

samo mjerenje ucinaka obrazovnih i razvojnih aktivnosti na primjeren nacin.

Osposobljavanje i razvoj
N Min Max M SD
U FFOS osiguravamo programe osposobljavanja i 82 1 5 4.16 .99
razvoja u svrhu poboljSavanja kompetencija
akademskog osoblja po pitanju nastave.
U FFOS imamo aktivnosti osposobljavanja i razvoja 79 1 5 3.15 1.26
koje su posvecene jacanju suradnje i komunikacije

izmedu akademskog i administrativnog osoblja.
U FFOS osiguravamo programe osposobljavanja i 74 1 5 2.99 1.13
razvoja u svrhu poboljsavanja kompetencija
akademskog osoblja po pitanju
U FFOS izdvojili smo sredstva za osposobljavanje i 83 1 5 3.92 1.05
razvoj.
B O e Sheovan

Filozofski fakultet Osijek @ L. Jagera 9, 31000 Osijek, Hrvatska + OIB 58868871646 - IBAN HR8423600001102484368 + MB 3014185

¢, *385 312114 00 & +385 31212514 B helpdesk@knjigaffos.hr & www.ffos.unios.hr



U FFOS osiguravamo programe osposobljavanja i 82 1 5 3.91 1.07
razvoja u svrhu poboljSavanja kompetencija

akademskog osoblja po pitanju znanstveno —

istrazivackog rada.

U FFOS nudimo odgovarajuce aktivnosti za 81 1 5 3.68 1.12
osposobljavanje i razvoj u skladu

s rezultatima procjena potreba.

U FFOS nudimo poticaje za sudjelovanje u 82 1 5 3.66 1.23
programima za osposobljavanje i razvoj

(tj. financijske poticaje, slobodne dane, itd.).

U FFOS nude se programi osposobljavanja i razvoja 79 1 5 3.63 1.10
koji pruzaju specifi¢nu pripremu za

rad u instituciji visokog obrazovanja.

U FFOS provodimo procjene potreba za 81 1 5 3.54 1.15
osposobljavanjem i razvojem pojedinaca.
U FFOS osiguravamo programe osposobljavanja i 79 1 5 3.42 1.15

razvoja u svrhu poboljSavanja kompetencija
akademskog osoblja po pitanju trece
misije/druStvenog angazmana.

U FFOS jasno smo definirali plan osposobljavanjai 83 1 5 341 1.19
razvoja za sva radna mjesta.
U FFOS neposredno nadredeni imaju najvazniju 81 1 5 3.40 1.13

ulogu u procjeni potreba za

osposobljavanjem i razvojem zaposlenika koji su im

podredeni.

U FFOS mjerimo uc¢inke osposobljavanja i razvoja. 77 1 5 3.38 1.06

2.6. KARIJERNO NAPREDOVANJE

Karijerni je put akademskog osoblja na VU odreden nacionalnim propisima i uglavnom
ovisi o raspolozivim pozicijama 1 dostupnim koeficijentima za napredovanja na visu
znanstveno-nastavnu razinu. Za administrativno osoblje karijerno napredovanje na VU
najceS¢e gotovo da 1 ne postoji, ¢ime su djelatnici prilicno nezadovoljni. Razvoj karijere
obuhvaca individualno ulaganje napora u profesionalni razvoj, ali i organizacijske aktivnosti
upravljanja karijerom. Unato€ ogranicenjima, razvoj karijere djelatnika VU moguce je sustavno
planirati 1 provoditi, §to ¢e biti prikazano u ovom poglavlju. Proces karijernog razvoja opc¢enito
ukljucuje odabir 1 pracenje potencijalno uspjeSnih zaposlenika, odabir i razvoj buducih
rukovoditelja te sustav mentoriranja, planiranje nasljedivanja i karijernog savjetovanja. U
kontekstu VU, karijerni se napredak odnosi na stru¢no napredovanje akademskog osoblja (npr.
u viSe znanstveno-nastavno zvanje), na izbor za rukovodecu poziciju (npr. procelnik ili dekan),
na razvoj mladih istrazivaca i asistenata (npr. poslijedoktorand) te, iako u manjoj mjeri, i na
razvoj administrativnog osoblja (npr. Sef sluzbe). Cilj je karijernog napredovanja da VU u
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svakom trenutku zadovolji potrebe za LJP, a da ujedno i svaki djelatnik postigne vlastite ciljeve
profesionalnog razvoja. Sustavni razvoj karijere u funkciji je zadrzavanja i motiviranja
kvalitetnih kadrova. Njime se osigurava smanjenje fluktuacije, izostanaka, kontraproduktivnih
i negativnih radnih ponaSanja te posljedica stresa u radu. Na taj nacin karijerni napredak
pridonosi boljem koriStenju LJP na VU. Karijerni napredak nije samo stvar individualne
odgovornosti, ve¢ veliki udio u karijernom razvoju ima i VU. Budu¢i da je karijerni put za
akademske djelatnike jasno predodreden, planiranje se karijernog napretka u praksi najcesce
svodi na dijadni odnos iskusnijeg mentora i mladeg suradnika. U ovom procesu kadrovska
sluzba sluzi kao potpora koja brine o pravnoj regulativi razvoja karijere 1 sustavno prati planove
napredovanja. Planovi napredovanja obic¢no se izraduju na razini organizacijskih jedinica koje
su nosioci temeljne djelatnosti (npr. katedra unutar studijskog programa ili plan razvoja karijere
unutar znanstvenog polja/grane) i zatim uskladuju na razini VU, ovisno o ustrojstvu.

Temelj sustava je definirati osnovna nacela napredovanja: koji je moguc¢i smjer razvoja
karijere (npr. napredovanje u znanstveno-nastavnom zvanju ili rukovodnoj funkciji), koji su
op¢i uvjeti za napredovanje (specificni za VU, pored onih propisanih na nacionalnoj razini),
kakva je politika informiranja i poticanja zaposlenika da napreduju, postoji li politika
financiranja razvoja karijere zaposlenika te kakva je politika jednakosti u napredovanju.

Uskladivanje individualnih 1 organizacijskih razvojnih potreba i1 ciljeva najviSe se
obavlja razmjenom informacija, poticanjem razvoja, savjetovanjem i usmjeravanjem u karijeri.
Kriteriji napredovanja na VU jasno su definirani za akademsko osoblje, dok su za
administrativno osoblje moguénosti napredovanja najée$¢e male ili gotovo ne postoje. Za
uspjesan sustav potrebno je jasno oblikovanje politike 1 kriterija napredovanja, informiranje o
mogucnostima razvoja karijere te uskladivanje smjerova razvoja karijere sa strateSkim
ciljevima VU i trenutnim potrebama, interesima, potencijalima i sklonostima zaposlenika.
Personalni su dosjei (vidi poglavlje 10) vrijedan izvor informacija potrebnih za karijerni
napredak, budu¢i da sadrze podatke o steCenim kvalifikacijama, znanjima, vjeStinama,
Sposobnostima te postignutim rezultatima 1 uspjesima u dosadasnjem profesionalnom razvoju
djelatnika. Savjetovanje vezano uz karijerni napredak pojedinca trebalo bi se provoditi na
godisnjoj razini. Jednako tako potrebno je redovito azurirati kadrovske projekcije VU vezane

uz karijerno napredovanje.
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2.6.1. Karijerno napredovanje na FFOS

Klju¢ne su snage ovog procesa u podrSci i nastojanjima Uprave da osigura karijerno
napredovanje akademskih djelatnika, kao i u osiguravanju mentorstva za ¢lanove akademskog
osoblja koji su na pocetku karijere (doktorandi, asistenti, postdoktorandi, itd.). Ipak, zaposleni
u prosjeku ne smatraju u zadovoljavaju¢oj mjeri kako je karijerno napredovanje u skladu s
njihovim Zeljama, a u jo§ manjoj mjeri drze kako je karijerno napredovanje omoguceno upravo
djelatnicima s dobrim rezultatima na procjenama radne uspjesnosti. Klju¢ni izazovi ovoga elementa su

i u nedostatku programa za upravljanje talentima, kroz koji bismo trebali pokusavati pribaviti, zadrzati

i razviti najtalentiranije ¢lanove osoblja, kao i u nedostatku planova za nasljedivanje.

Karijerno napredovanje

N Min Max M SD
U FFOS karijerno napredovanje je u skladu sa Zeljama 84 1 5 3.12 1.17
zaposlenika.
U FFOS osigurali smo unaprijed definirane kriterije 83 1 5 3.77 1.21
napredovanja.
U FFOS dobri rezultati na procjenama radne uspje$nosti 80 1 5 3.11 1.33
rezultiraju karijernim napredovanjem.
U FFOS pruzamo stru¢nu pomo¢ nasem osoblju u vezi 83 1 5 3.31 1.23
karijernog napredovanja.
U FFOS kriteriji karijernog napredovanja akademskog 79 1 5 3.42 1.08

osoblja sastoje se od uravnotezenih kompetencija za

nastavu, znanstveno-istrazivacki rad, druStveni angazman i

upravljanje/rukovodenje.

U FFOS pruzamo dodatne specifi¢ne kriterije za karijerno 80 1 5 3.64 1.08
napredovanje (tj. pocasti, nagrade, ranije

upravljacke/rukovodece funkcije).

U FFOS imamo program za upravljanje talentima, kroz 78 1 5 269 136
koji pokusavamo pribaviti, zadrzati i razviti najtalentiranije

¢lanove osoblja.

U FFOS osiguravamo mentorstvo za ¢lanove akademskog 84 1 5 411 1.17
osoblja koji su na pocetku karijere (doktorandi, asistenti,

postdoktorandi, itd.).

U FFOS imamo definirane planove za nasljedivanje. 76 1 5 3.01 1.23
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2.7. MATERIJALNO | NEMATERIJALNO NAGRADIVANJE

,,Zasto bih se dodatno trudio/la na svom poslu? Mogu raditi vise i kvalitetnije, a mogu
1 funkcionirati na minimumu, plac¢a ¢e mi biti ista. Zasto onda ¢initi bilo Sto iznad nuznog?* S
ovakvim se pitanjima ¢esto susrecu djelatnici kojima njihov dodatni trud 1 angazman u radu ni
na koji nacin nije vrednovan. Bez sustava nagradivanja utemeljenog na stvarnoj radnoj
uspjesnosti, upitno je hoce li zaposlenici raditi viSe ili bolje od onoga S§to je propisano.
Nagradivanje se definira kao proces prepoznavanja i1 nagradivanja radne uspjeSnosti
zaposlenika. Nagradivanje ukljucuje materijalni 1 nematerijalni dio. Materijalno se
nagradivanje obi¢no sastoji od fiksne (osnovne place odredene sloZzenoS¢u radnih mjesta) i
varijabilne naknade (dodataka na placu) te ostalih poticaja ili beneficija kojima se nagraduje
ucinkovitost 1 razvoj kompetencija ili poti¢e lojalnost. Nematerijalni se oblici nagradivanja
sastoje od razli¢itih priznanja, nagrada i pohvala.

Cilj je procesa motivirati zaposlenike na u¢inkovit rad i poticati njihov osobni razvoj
kako bi se zadovoljile potrebe organizacije.

U kreiranju sustava nagradivanja vazno je sudjelovanje zaposlenika na svim razinama
hijerarhije. Financijske 1 operativne probleme dobro je razrijeSiti na razini uprave i s
odgovornim stru¢nim sluzbama. VaZznu ulogu u oblikovanju sustava nagradivanja imaju
trebali imati 1 odredeni stupanj autonomije. Optimalan sustav nagradivanja ukljucuje
participaciju djelatnika u odabiru optimalne nagrade.

Prilikom odlu¢ivanja o optimalnom sustavu nagradivanja, rukovodstvo najprije mora
donijeti odredene strateske odluke. Konkretno, treba odluciti koliko 1 kako se zeli materijalno
stimulirati zaposlenike te kakve beneficije i pod kojim uvjetima im se mogu ponuditi na izbor.
S obzirom da je osnovna placa zaposlenika na VU vezana uz posao kojeg pojedinac obavlja i
propisana na nacionalnoj razini, ona je tako jednaka za sve izvrSitelje rasporedene na istom
radnom mjestu, bez obzira na njihovu radnu uspjeSnost. Stoga bi, u funkciji motiviranja
zaposlenih, bilo potrebno osmisljavati i provoditi materijalno i nematerijalno nagradivanje
povrh osnovne place, a koje ¢e biti povezano s uspje$nos$éu u radu i s razvojem potrebnih

kompetencija svakog djelatnika VU.
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Da bi sustav nagradivanja motivirao na vece zalaganje, zaposlenik mora vidjeti izravnu
povezanost izmedu rezultata svoga rada i nagrade koju je za njih primio. Stoga nagradivanje
mora slijediti iz sustava mjerenja radnog ucinka (vidi poglavlje 4), odnosno nagrada treba biti
povezana s unaprijed dogovorenim pokazateljima radne uspjeSnosti i osobnog razvoja. Pored
toga, materijalna naknada treba biti adekvatna dodatnom zalaganju i neposredno slijediti
ostvarene rezultate, a razlike u plac¢i koje primaju uspjesni i manje uspjesni zaposlenici bi
trebale biti smislene i dovoljno znacajne da osiguraju dozivljaj interne pravednosti raspodjele.

Pored izravnog materijalnog nagradivanja varijabilnom pla¢om, u praksi motiviranja i
zadrzavanja moguce je koristiti i neizravne materijalne kompenzacije, odnosno razliCite
beneficije kojima organizacija dodatno potice lojalnost svojih zaposlenika. One se mogu nuditi
I kao tzv. fleksibilne pogodnosti, kojima se zaposleniku omogucuje da sam, prema osobnim
potrebama 1 preferencijama sastavi svoj paket beneficija. Obicno se moze izabrati medu
pogodnostima koje se odnose na sigurnost i zdravlje, koristenje slobodnog vremena ili razli¢itih
usluga zaposlenicima. No, uz materijalno, organizacije trebaju koristiti i razli¢ite oblike
nematerijalnog nagradivanja i motiviranja zaposlenika. Oni ukljucuju sudjelovanje zaposlenih
u postavljanju ciljeva, oblikovanju radnog mjesta i procesa rada te op¢enito u donosenju odluka,
zatim fleksibilne oblike radnog vremena te razli¢ita formalna i neformalna priznanja za dobar
rad. Sustav materijalnog 1 nematerijalnog nagradivanja na VU najbolje je provoditi u zadanim
vremenskim okvirima (primjerice na kraju semestra ili jednom godisnje) ili po zavrSetku

odredenog veceg zadatka (primjerice odredenog dijela istrazivackog projekta).

2.7.1. Materijalno i nematerijalno nagradivanje na FFOS

Klju¢ne su snage ovog elementa u postojanju sustava materijalnog 1 nematerijalnog
nagradivanja, posebice za akademsko osoblje koji prepoznaje postignuéa u znanstveno-
istrazivackom, ali 1 nastavnom radu. Naime, ¢ak je posebnim Pravilnikom propisano
nagradivanje nastavnika, suradnika i nenastavnog osoblja. Ipak, zaposlenici sustav materijalnog
1 nematerijalnog nagradivanja ne smatraju u dovoljnoj mjeri transparentnim, niti u
zadovoljavaju¢oj mjeri drze kriterije nagradivanja jasnim, nedvosmislenim i pravovaljanim.
Vjerojatno razlog tomu lezi u dozivljaju zaposlenika da u FFOS ne ispitujemo misljenja i
zadovoljstvo naSih zaposlenika o uvedenom sustavu materijalnog 1 nematerijalnog
nagradivanja, te da zaposleni ne razumiju u dovoljnoj mjeri sustav nagradivanja i ne smatraju
ga pravednim. Samo postojanje Pravilnika o nagradivanju, ukoliko ga zaposleni ne razumiju i
ne prihvacaju, potencijalno moze djelovati ¢ak i1 destimuliraju¢e. Obzirom da je ovo jedan od

najosjetljivijih procesa upravljanja ljudskim potencijalima, preporuka je ‘idaig%i Pravilnik o
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nagradivanju u suradnji s djelatnicima (npr., kroz organizirane fokus - grupe), ¢ime bi se
omogucilo prije svega razumijevanje i prihvaéanje istog, Sto je od iznimne vaznosti za
postizanje radne uspjesnosti djelatnika. Takoder, u FFOS sustav materijalnog i nematerijalnog
nagradivanja za akademsko osoblje ne prepoznaje u dovoljnoj mjeri postignuéa u trecoj
misiji/drustvenom angazmanu, niti postignuca u upravljackim/rukovodec¢im funkcijama. Jedna
od klju¢nih snaga ovoga procesa je u ukljucivanju nemonetarnih nagrada (tj. javno priznanje,
nagrade, pocasti, itd.) u sustav materijalnog i nematerijalnog nagradivanja, §to i sami
zaposlenici prepoznaju kao vrijednost procesa.
Materijalno i nematerijalno nagradivanje

N Min Max M SD
U FFOS imamo autonomiju koja nam omogucuje 79 1 5 242 1.14
osiguravanje sredstava za nova radna mjesta koja
odgovaraju nasSim strateskim ciljevima.
U FFOS za sva radna mjesta koristimo i fiksnu 74 1 5 2.49 1.32
komponentu pla¢e i komponentu place koja se zasniva
na radnom ucinku.

U FFOS sustav materijalnog i nematerijalnog 81 1 5 3.40 1.22
nagradivanja je transparentan.
U FFOS voditelji mogu odluciti o promjenama u 75 1 5 2.57 1.26

materijalnom i nematerijalnom nagradivanju
zaposlenika u svojim radnim jedinicama.

U FFOS imamo jasno definirane kriterije sustava 78 1 5 3.21 1.19
materijalnog i nematerijalnog nagradivanja.
U FFOS imamo sustav materijalnog i nematerijalnog 78 1 5 3.53 1.30

nagradivanja za akademsko osoblje koji prepoznaje

postignuca u nastavi.

U FFOS imamo sustav materijalnog i nematerijalnog 83 1 5 3.87 1.11
nagradivanja za akademsko osoblje koji prepoznaje

postignuca u znanstveno-istrazivackom radu.

U FFOS imamo sustav materijalnog i nematerijalnog 73 1 5 3.10 1.29
nagradivanja za akademsko osoblje koji prepoznaje

postignuca u tre¢oj misiji/druStvenom angazmanu.

U FFOS imamo sustav materijalnog i nematerijalnog 71 1 5 2.96 1.37
nagradivanja za akademsko osoblje koji prepoznaje

postignuca u upravljackim/rukovodeé¢im funkcijama.

U FFOS nudimo promjenjivo/varijabilno materijalnoi 74 1 5 3.20 1.32
nematerijalno nagradivanje za izuzetno uspjesna

postignuca.

U FFOS nagrade su jasno povezane s rezultatima rada 77 1 5 3.60 1.27
i doprinosima pojedinaca.

U FFOS sustav materijalnog i nematerijalnog 80 1 5 3.98 1.03

nagradivanja ukljucuje nemonetarne nagrade
(tj. javno priznanje, nagrade, pocasti, itd.).
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U FFOS ispitujemo misljenja i zadovoljstvo nasih 82 1 5 2.90 1.27
zaposlenika o uvedenom sustavu materijalnog i

nematerijalnog nagradivanja.

U FFOS zaposleni razumiju sustav nagradivanja i 82 1 5 3.17 111
smatraju ga pravednim.

2.8. ANALIZE I IZVJESTAVANJA O STANJU LJP

Na VU se gotovo redovito prate osnovni kadrovski podaci, budu¢i da to zahtijevaju
nadlezne institucije. Sve se CeS¢e provode i istrazivanja stavova zaposlenika prema radu i
organizaciji. Nazalost, rezultati i jednih i drugih analiza slabo se koriste u strateSkom planiranju
poslovanja i razvoja LJP na VU. Proces analize i izvjeStavanja o LJP odnosi se na postupak
pripremanja i distribuiranja razli¢itih informacija o zaposlenima u svrhu prac¢enja i unapredenja
procesa ULJP. Analize LJP dijele se na temeljne i napredne analize. Prve se odnose na
prikupljanje kvantitativnih podataka o zaposlenicima (npr. broj zaposlenih u odredenom zvanju
ili broj izostanaka s posla), dok druge ukljucuju prikupljanje podataka o stavovima o radnom
okruZenju (npr. zadovoljstvo poslom, odanost organizaciji i sl.). Cilj je analize 1 izvjeStavanja
o LJP prikupljanje i1 distribuiranje podataka o zaposlenicima za potrebe nadleznih tijela,
rukovodstva ili strucne sluzbe za LJP, a u svrhu pracenja i unapredivanja procesa ULJP.

Pri provodenju analiza 1 izvjeStavanja o LJP trebao bi biti ukljucen Sto ve¢i broj dionika.
Podaci bi se trebali prikupljati 1 obradivati na razini pojedinih sastavnica, ali 1 VU u cjelini.
Kadrovska je sluzba obi¢no odgovorna za provodenje temeljnih analiza na razini cijelog VU,
dok se napredne analize uglavnom vrSe na pojedinim sastavnicama (odjelima) i1 zatim
integriraju za VU u cjelini. Analize LJP na VU bi trebale ukljucivati razlicite statisticke analize
kadrovskih pokazatelja (fluktuacija, bolovanje, izostanci, raspodjela koeficijenata), ali i
sveobuhvatne procjene kompetencija zaposlenih, ispitivanja njihovih stavova prema radu,
analize organizacijske klime i kulture, analize kretanja na trzistu rada, usporedne analize s
drugim VU te analize uinkovitosti pojedinih procesa ULJP 1 njihove povezanosti.

Analize koje se provode moraju biti cilju usmjerene i jasno pratiti strateSke namjere VU
te strateske planove LJP (vidi poglavlje 1). Ovim se procesom obuhvacaju svi elementi ULJP,
Sto olakSava provodenje kadrovskih politika. Rezultati analiza koje se provode trebaju se
koristiti za usavrSavanje pojedinih procesa i sustava, poput pracenja u¢inka, osposobljavanja,
karijernog napretka ili nagradivanja. U pravilu bi se detaljne analize LJP trebale provoditi na

......

bi se osiguralo nesmetano izvodenje djelatnosti VU.
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2.8.1. Analize i izvjeStavanje o LJP u FFOS

U FFOS redovno provodimo kvantitativne analize (broj) zaposlenika na svim radnim mjestima,
ali u neSto manjoj mjeri procjene razli¢itih planova LJP (karijerno napredovanje,
osposobljavanije i razvoj, materijalno i nematerijalno nagradivanje, mjerenje radne uspjesnosti,
itd.). U jo$ manjoj mjeri koristimo analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima kako bismo
razvili svoje ljudske potencijale. U nedovoljnoj mjeri u FFOS provodimo istrazivanja o

dobrobiti zaposlenih, o organizacijskoj klimi i kulturi, te o razlozima napustanja organizacije.

Analize i izvjeStavanje o ljudskim potencijalima

N Min Max M SD
U FFOS izvjes¢a o ljudskim potencijalima su sastavni 81 1 5 3.51 1.29

dio naseg sustava izvjeStavanja.

U FFOS redovno provodimo kvantitativne analize 83 1 5 4.19 1.06
(broj) zaposlenika na svim radnim mjestima.

U FFOS redovno provodimo procjene razlicitih planova 80 1 5 3.52 1.24
LJP

(karijerno napredovanje, osposobljavanje i razvoj,

materijalno i nematerijalno nagradivanje, mjerenje

radne uspjesnosti, itd.).

U FFOS redovno provodimo istrazivanja o stavovima 80 1 5 3.25 1.40
vezanima za poslove.

U FFOS redovno provodimo istrazivanja o dobrobiti 79 1 5 2.81 1.32
zaposlenika.

U FFOS redovno provodimo istrazivanja o 79 1 5 2.84 1.33
organizacijskoj klimi i kulturi.

U FFOS redovno provodimo izvjes¢a o izlaznim 76 1 5 2.74 1.40
intervjuima

U FFOS koristimo analize i izvjeStavanje o ljudskim 77 1 5 3.25 1.31
potencijalima kako bismo razvili nasu institucionalnu

strategiju.

U FFOS koristimo analize i izvjeStavanje o ljudskim 76 1 5 3.21 1.28
potencijalima kako bismo razvili svoje ljudske

potencijale.
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2.9. POSEBNE TEME

Svaka organizacija ima svoje specifi¢nosti koje se odrazavaju na funkcioniranje njenih
zaposlenika. Tako i na VU postoje odredeni aspekti poslovanja koji su jedinstveni za ovu
djelatnost, a koji se mogu smatrati posebnom temom LJP na VU. Jedan je primjer ravnoteza
izmedu poslovnog 1 privatnog zivota u razli¢itim fazama razvoja karijere akademskog osoblja.
Posebne teme LJP razlikuju se od organizacije do organizacije, a ovise o znaCajkama
zaposlenika razli¢itih djelatnosti, kao i o povijesnim i drustvenim okolnostima razvoja
organizacije. Mogu ukljucivati pitanja poput zdravlja i sigurnosti na radu, informiranja
zaposlenih, ravnoteze poslovnog 1 privatnog Zivota, razli¢itih oblika diskriminacije, suoavanja
sa stresom na radnom mjestu i slicno. Cilj je ovog procesa povecati opc¢e zadovoljstvo djelatnika
i olaksati im rad na VU. Posebne se teme odnose na one aspekte rada koji su djelatnicima vazni
1 koji utjeCu na njihovo funkcioniranje 1 njihovu uspjeSnost. Bavljenje takvim temama
posljedi¢no dovodi do veceg zadovoljstva 1 boljeg ucinka zaposlenih. Posebnim bi se temama
trebali baviti svi dionici na VU. Ovisno o prirodi posebne teme, potrebno je i odrediti odgovorne
osobe, koje ne moraju nuzno biti rukovoditelji. Neke je teme moguce rijesiti ve¢ na razini
mentorskog odnosa, neke na razini katedre ili odjela, dok je za neke potrebno planirati
intervencije na razini organizacije u cjelini. Posebne je teme potrebno odvojeno sagledavati za
razli¢ite skupine djelatnika. Ovdje se ponajprije misli na podjelu na akademsko,
administrativno 1 rukovodece osoblje VU, ali 1 na posebne skupine unutar svake od kategorija
(npr. mladi istrazivaci ili djelatnici studentske sluzbe). Analize stanja ULJP obi¢no ukazuju na
specificne izazove koje moZemo smatrati posebnim temama. Potrebno ih je zajednicki jasno
operacionalizirati, utvrditi zeljeno stanje 1 razraditi akcijski plan poboljSanja. U implementaciju
planiranih intervencija treba ukljuciti sve zaposlenike na koje se izazov odnosi. Posebnim bi
se temama trebalo baviti prema potrebi, kada se u procesu analize stanja LJP utvrde izazovi ili

kada zaposlenici neposredno iskazu nezadovoljstvo odredenim aspektima rada.
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2.9.1. Posebne teme LJP u FFOS

U FFOS, klju¢nim se snagama ovog procesa moze smatrati fleksibilan pristup radnom
vremenu 1 mjestu rada (rad od kuce), transparentne strategije za rjeSavanje planova
umirovljenja, ali i uvedeni procesi iznad zakonskog minimuma koji poboljSavaju zdravlje,

sigurnost i dobrobit nasih zaposlenika.

Ipak, politike za zadrzavanje zaposlenika (za smanjenje fluktuacije osoblja) nisu
razvijene u dovoljnoj mjeri, a izuzev fleksibilnog pristupa radnom vremenu i mjestu rada,
zaposleni drze kako aktivnosti LJP koje se bave pitanjem ravnoteze izmedu zivota i posla

(podrska za karijere brac¢nih parova (double-career family), itd.) nisu razvijene u dovoljnoj

mjeri.
Posebne teme ljudskih potencijala u FFOS

N Min Max M SD
U FFOS sindikat ima veliki utjecaj na politike 76 1 4 2.49 97
LJP.
U FFOS imamo politike za zadrzavanje 78 1 5 2.73 121
zaposlenika (za smanjenje fluktuacije osoblja).
U FFOS uveli smo procese koji poboljsavaju 80 1 5 3.35 1.26

zdravlje, sigurnost i dobrobit nasih zaposlenika

iznad zakonskog minimuma.

U FFOS imamo aktivnosti LJP koje se bave 77 1 5 2.95 1.35
pitanjem ravnoteze izmedu Zivota i posla

(fleksibilno radno vrijeme, podrska za karijere

bra¢nih parova (double-career family), itd.).

U FFOS imamo fleksibilan pristup radnom 85 1 5 3.88 1.30
vremenu i mjestu rada (rad od kuce).
U FFOS imamo transparentne strategije za 73 1 5 3.49 1.11

rjeSavanje planova umirovljenja.

2.10. INFORMACIJSKI SUSTAV | KADROVSKA ADMINISTRACIJA

Sve je osobne podatke o zaposlenicima na VU potrebno evidentirati i arhivirati sukladno
pravnim regulativama. Kadrovska sluzba posjeduje sve vazne radno-pravne dokumente o
svakom djelatniku i po potrebi se njima sluzi. Arhiviranje dokumenata i upravljanje osobnim
podacima zaposlenika danas je sve viSe podrzano informacijsko-komunikacijskom

tehnologijom, no takva praksa jos uvijek nije ucestala na VU. Informacijski sustav i kadrovska
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arhiviranja 1 ¢uvanja potvrda o zapoSljavanju, izborima u zvanje, vodenja razlicitih evidencija
i kartoteka te izdavanja razlicitih potvrda i dokumenata zaposlenicima. Tice se razli¢itih radno-
pravnih pitanja, poput individualnih i kolektivnih ugovora, pravilnika, propisa, radnih sporova
1 slicno. Uklju¢uje vodenje cjelovite kadrovske evidencije, ali 1 izgradnju i1 odrzavanje
kadrovskog informacijskog sustava koji ¢e podrzavati ne samo kadrovsku administraciju, ve¢ i
sve ostale (razvojne) elemente procesa ULJP.

Cilj je procesa osigurati da su svi radno-pravni dokumenti (npr. ugovor o radu ili odluka
0 izboru u zvanje), kao i osobni podaci o zaposlenicima (npr. podaci o0 osposobljavanju, radnoj
uspjesnosti, varijabilnoj naknadi ili napredovanju) uskladeni sa zakonom te lako dostupni
kljuénim dionicima. U razvijanju metode i implementaciji procesa na VU uglavnom sudjeluje
kadrovska sluzba. No, sveobuhvatan bi informacijski sustav ULJP, iako ga najéesée odrzavaju
kadrovski stru¢njaci, trebali upotrebljavati i rukovoditelji na svim razinama (Sefovi sluzbi,
voditelji projekata, procelnici ili dekani), kao §to bi i svaki zaposlenik trebao imati pristup svom
osobnom portfelju.

Kadrovska administracija je uskladena s nacionalnim radno-pravnim propisima i utoliko
je vodenje dokumenata i upravljanje podacima o =zaposlenicima unaprijed odredeno.
Informati¢ka bi podrSka trebala sustavno pratiti zahtjeve kadrovske administracije, ali 1
podrzavati razvojne procese ULJP te olaksati kljuénim dionicima pristup i upotrebu relevantnih
informacija. ULJP na VU treba biti uskladeno sa promjenama zakonske regulative, Sto zahtijeva
prilagodbu izmjenama poreznog sustava i promjenama u sustavima mirovinskog i zdravstvenog
osiguranja, novim kolektivnim ugovorima 1 sli¢no. Ujedno, informati¢ku podrsku ULJP treba
prilagoditi uvodenju promjena u svim elementima razvoja zaposlenika. Kadrovska
administracija trebala bi sadrzavati arhivu svih dokumenata 1 osobnih podataka zaposlenika, te

se redovito (barem jednom godi$nje) azurirati.
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2.10.1. Informacijski sustav i kadrovska administracija na FFOS

Kadrovska je administracija u FFOS u skladu s pravnim okvirima. U manjoj mjeri
zaposlenici smatraju da postoji tim koji je odgovoran za osiguravanje podataka i analitike
vezane za LJP, te da opsezan informacijski softver (informacijski sustav LIP/skladiSte podataka
LJP) podupire procese LJP i razvoj portfelja zaposlenika, koji su u nedovoljnoj mjeri javno
dostupni. U FFOS opsezan informacijski softver u nedovoljnoj se mjeri koristi za izradu analiza

naSe opc¢e institucionalne u¢inkovitosti (fluktuacije, izostanci s posla, radna uspjesnost, itd.).

Informacijski sustav i kadrovska administracija

N Min Max M SD
U FFOS kadrovska administracija u skladu je s 76 1 5 4.08 1.00
pravnim okvirima.
U FFOS imamo tim koji je odgovoran za 78 1 5 3.68 1.22
osiguravanje podataka i analitike vezane za LJP.
U FFOS opsezan informacijski softver 75 1 5 3.61 1.28
(informacijski sustav LIP/skladiste podataka LJP)
podupire procese LJP.
U FFOS opsezan informacijski softver podupire 74 1 5 3.35 1.34
razvoj portfelja zaposlenika.
U FFOS imamo javno dostupne podatke o 72 1 5 3.18 1.35
pojedinacnim portfeljima.
U FFOS opsezan informacijski softver koristi se za 76 1 5 3.51 1.28

izradu analiza naSe opce institucionalne

ucinkovitosti (fluktuacije, izostanci s posla, radna

uspjesnost, itd.).

U FFOS svi voditelji imaju pristup izvjeS¢ima o 74 1 5 341 1.32
svom osoblju.
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2.11. USPOREDBA DOZIVLJAJA STANJA PROCESA ULJP NA FFOS OBZIROM
NA RAZLICITE KATEGORIJE DJELATNIKA (administrativno osoblje, akademsko
osoblje, osobe na rukovodeéim/upravlja¢kim funkcijama)

Jedna od klju¢nih snaga ULJP-a u FFOS je svjesnost Uprave o trenutnom stanju ULJP te
kontinuirani napori usmjereni prevladavanju klju¢nih izazova ULJP u FFOS. Posebno se
preporucuje pri razvoju procesa ULJP u FFOS voditi racuna o dozivljajima administrativnog
osoblja u pogledu istih te opéenito u razvoj procesa ULJP u FFOS ukljuciti i same zaposlenike,

kako bi se dodatno osnazilo razumijevanje a posebice prihvac¢anje donesenih odluka.

Dozivljaj stanja procesa upravljanja ljudskim potencijalima na FFOS

Pozicija unutar FFOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Administrativno osoblje M 290 343 350 224 3.08 272 270 243 2.37 2093
N 6 7 6 6 4 5 5 6 5 6
SD 1.08 65 84 94 103 .86 121 106 .73 1.14
Min 2 3 2 1 2 2 1 1 1 2
Max 4 4 5 3 4 4 4 4 3 5
Akademsko osoblje M 341 3.78 355 335 350 3.32 3.02 3.26 3.18 3.56
(znanstveno-nastavno, N 57 65 49 49 53 53 45 55 51 48
nastavno) SD .81 78 90 98 85 97 .86 103 .82 .98
Min 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1
Max 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Osobe na M 3.45 3.81 393 3.10 3.85 355 3.64 342 3.03 3.17
upravljackim/rukovode¢im N 11 12 12 11 10 12 11 10 12 11
funkcijama (Clanovi Uprave, SD 83 88 88 1.17 .74 105 .79 1.31 1.09 1.10
voditelji odsjeka/sluzbi) Min 2 2 2 1 3 2 3 1 1 2
Max 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Ukupno M 3.37 376 3.61 321 353 3.31 311 321 3.09 344
N 74 84 67 66 67 70 61 71 68 65
SD .83 78 89 105 .85 .98 .90 109 .88 1.02
Min 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Max 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Napomena. Brojevima od 1 do 10 oznaceni su elementi modela redoslijedom kako su navedeni
prilikom opisa modela.

U ostatku su Izvjestaja pruzene detaljne opée smjernice za razvoj pojedinih elemenata

upravljanja ljudskim potencijalima.
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3. Opcée smjernice za razvoj pojedinih elemenata upravljanja ljudskim potencijalima

na visokim uéiliStima

3.1. STRATEGIJA | PLANIRANJE LJP

1. Analizirajte postojeéu_situaciju. Formulacija strategije LJP treba pocivati na

strategiji VU, odnosno misiji (zasto VU postoji), viziji (cemu VU tezi) i ciljevima (Sto ¢e se
dugoroc¢no i/ili kratkoro¢no posti¢i na VU). Strateske ciljeve VU potrebno je pretociti u ciljeve
LJP i planirati konkretne aktivnosti na godi$njoj razini. Pri tome je potrebno odrediti snage i
slabosti unutar organizacije, odnosno kvantitetu i kvalitetu LJP. Potrebno je prikupiti
deskriptivne podatke o trenuthom osoblju u pojedinim organizacijskim jedinicama, raspodjeli
zaposlenika po kategorijama (dob, radni staz, zvanje, trajanje ugovora, struktura placa, itd.),
kompetencijama koje kadrovi posjeduju te kreirati planove koji povezuju trenutno stanje
kadrova sa strateskim ciljevima VU. 2. ZapiSite plan. Strategija LIP obi¢no se definira na razini
pisanog plana s op¢im i specificnim ciljevima. Zadaci moraju biti oblikovani i grupirani u
okviru sistematizacije radnih mjesta na uc¢inkovit nacin (vidi poglavlje 2). Potrebno je zapisati
nacine upravljanja uspjeSnosc¢u, odnosno nagradivanja, kako bi se zaposlenike usmjerilo da rade
u skladu s ciljevima (vidi poglavlje 7). Strateske bi planove trebalo definirati u terminima

aktivnosti i odgovornosti s nositeljima i vremenskim rokovima. 3. Primijenite strategiju. Kako

bi strategija bila u€inkovita, potrebno je istu primjenjivati u praksi, slijediti ju pri donoSenju
odluka, te ju redovito revidirati i azurirati. Strategija treba zazivjeti, odnosno upotrebljavati se
u svakodnevnom funkcioniranju i redovitim radnim aktivnostima na VU. Svaki bi zaposlenik

VU trebao biti upoznat sa strategijom te s akcijskim planovima koji iz nje proizlaze.
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Sazetak koraka

1. Analizirajte
postojecu

situaciju

2. Zapisite plan

3. Primijenite

strategiju

1.1. Akcijski planovi

2.1. Aktivnost

2.2. Odgovornost

2.3. Rokovi

3.1. Diseminacija

3.2. Komunikacija

3.3. Revizija

Izazovi u implementaciji

v Na temelju strategije razvoja VU

v" Konkretni zadaci

v" Nositelji aktivnosti

v" VVremenske odrednice

v’ Predstavljanje strategije

v" Ukljuéivanje djelatnika

v’ Azuriranje po potrebi

Otpori prema strateskom ULJP. Na VU postoje mnogi otpori prema strateSkom ULJP,

koji su Cesto posljedica krutih organizacijskih struktura, nedostatka svijesti o vrijednosti

strateSkih nacela LJP te razlika izmedu stavova uprave i osoblja. Osobe koje su stru¢no

zaduZene za LJP Cesto se doZivljavaju kao administratori umjesto kao savjetnici razvoja LIP,

Sto otezava strateSko rukovodenje.

Preporuke

Ukljuciti djelatnike. Svaki bi zaposlenik trebao imati pravo glasa prije no $to se strategija

usvoji kao formalni dokument. Drugim rije¢ima, potrebno je osigurati proceduralnu pravednost

u kreiranju strategije. Zaposlenici moraju imati osjecaj da su sudjelovali u kreiranju strategije.

Transparentno komunicirati strategiju. Kreiranje strategije ne uvjetuje nuzno njezinu

efikasnost. Kako bi se strategija LJP uspjeSno implementirala 1 koristila, potrebno je sve

djelatnike VU upoznati s njom te konstantno promovirati strateske ciljeve. Pri tom je vazno

osigurati interakcijsku pravednost u promoviranju strateskih planova razvoja LJP.
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3.2. ZAHTJEVI RADNOG MJESTA

1. Analizirajte organizaciju. Svaki je posao potrebno staviti u kontekst organizacije,

odnosno analizirati polozaj i nacin uklapanja svakog posla u organizacijsku strukturu. Potrebno
je objasniti zbog Cega je, s gledista ostvarivanja ciljeva VU, radno mjesto potrebno te sumirati
odgovornost na radnom mjestu — sto se radi, s kojim ciljem, koji je znacaj za VU te koji se dio

ukupne djelatnosti izvrSava kroz pojedino radno mjesto. 2. Odredite poslove koji ce se

analizirati. Za pocetak je potrebno odrediti koji su poslovi klju¢ni za organizacijsku uspjesnost
te s njima zapoceti analizu. Kasnije je proces potrebno prosiriti na sva ostala radna mjesta. 3.

Prikupite podatke. Potrebno je odluciti na koji ¢e se nacin prikupljati informacije o opisu posla

(opazanjem, intervjuima i/ili upitnicima) i opisu izvrSitelja (empirijski, na temelju poznavanja
postojecih djelatnika i/ili procjenom stru¢njaka za odredeno radno mjesto). Vazno je upoznati
se s relevantnim informacijama (shema organizacijske strukture, postojeéi opisi radnih mjesta,
procedure koje povezuju poslove na razli¢itim radnim mjestima) te po potrebi provesti intervju
za prikupljanje informacija s izvr§iocima i neposredno nadredenim rukovoditeljima. 4. Izradite

opis i specifikaciju zahtjeva posla. Slijedi pregled i analiza prikupljenih informacija koje je

potrebno upisati u obrazac za analizu radnog mjesta. Izradeni nacrti s opisom radnih mjesta
Salju se izvrSiocima na pregled, te potom (zajedno s komentarima izvrSitelja) i neposredno
nadredenima. Slijedi priprema opisa posla i specifikacije radnog mjesta, koje djelatnici moraju
odobriti. Rezultat analize ¢ine dva meduzavisna dokumenta — opis posla i specifikacija

izvrsitelja, kreirana prema ranije navedenim kriterijima.
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Sazetak koraka

1. Analizirajte
organizaciju

2. Odredite poslove
koji ¢e se

analizirati

3. Prikupite podatke

4. lIzradite opis posla i
specifikaciju
zahtjeva za

izvrsitelja

Izazovi u implementaciji

1. 1. Uklapanje u

organizaciju

2. 1. Kljucni poslovi

3. 1. Odrediti metodu

4. 1. Opis posla

4. 2. Opis izvrsitelja

v Radno mjesto u kontekstu VU

v’ Usmjeriti se na najvaznija radna

mjesta

v' Na temelju dostupnosti informacija,

raspolozivog vremena i cilja analize

v' Popis svih zadataka i odgovornosti

v' Specifikacija obiljeZja optimalnog

izvrsitelja

Preopterecenost. Cesto opisi radnog mjesta ne prate stvarne aktivnosti s kojima se

djelatnici svakodnevno susrecu. Djelatnici na VU Cesto su optereceni raznim zadacima koji nisu

formalno propisani, te se stoga obi¢no niti ne mogu vrednovati.

Preporuke

Uravnoteziti opis radnog mjesta. Kvalitetan opis radnog mjesta pokazuje koja je

osnovna svrha radnog mjesta, navodi glavne poslove (duznosti i odgovornosti) i konkretne

ishode (rezultate) obavljanja tih poslova. Opis posla ne bi trebao navoditi svaki detalj posla,

ve¢ samo ono S§to je karakteristicno za konkretnu poziciju. Odnosi se opcenito na opis posla 1

izvrSitelja, a ne na opis pojedinca koji trenutno obavlja te poslove, te se periodi¢no revidira.
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3.3. PRIBAVLJANJE | ODABIR

1. Planirajte potrebu za kadrovima. Vazno je da potreba za kadrovima pociva na

strateSkim usmjerenjima LJP (vidi poglavlje 1). Strategija odreduje kakve ljude organizacija
zeli, na koji ¢e se nacin oni traziti, na ¢emu ¢e u postupku odabira biti naglasak te koji ¢e se

kriteriji koristiti. 2. Jasno_definirajte radno_mjesto. Opis kandidata koji se trazi trebao bi

pocivati na zahtjevima radnog mjesta koje se nastoji popuniti (vidi poglavlje 2). Potrebno je
definirati koje se kompetencije traze za odredeno radno mjesto te $to razlikuje uspjeSnog od

neuspjesnog izvrsitelja (vidi poglavlje 4). 3. Provedite pribavljanje. Postupak pribavljanja na

VU uglavnom je nacionalno propisan. Oglas treba privuci Zeljene kandidate i pruZiti relevantne
informacije o slobodnom radnom mjestu. Vazno je unaprijed odluciti hoce li pribavljanje biti
unutarnje (potencijalni kandidati iz organizacije) ili vanjsko (kandidati na trziStu rada). 4.

Odaberite pravog kandidata. 4.1. Inicijalna selekcija. Sluzi za smanjenje broja kandidata na

temelju inicijalnih karakteristika. Provjera prijavnih obrazaca i Zivotopisa kandidata dio su
inicijalne selekcije. Njome se odbacuju kandidati koji ne ispunjavaju temeljne uvijete. 4.2.
Sadrzajna selekcija. Cilj je odrediti koji kandidat od svih koji ispunjavaju temeljne uvjete ima
najbolje kvalifikacije. Sadrzajna je selekcija srzni dio odabira i moze ukljucivati primjenu
pismenih testova ili upitnika za samoprocjenu (npr. testovi kognitivnih sposobnosti, testovi
znanja, upitnici licnosti, skale stavova 1 motivacije) 1 usmene provjere kandidata (selekcijski

intervju).
Sazetak koraka

1. Planirajte potrebu za

_ 1.1. Strategija LJP v" Uskladiti kandidata i VU

kadrovima
2. Jasno definirajte radno  2.1. Zahtjevi radnog v' Definirati potrebne

mjesto mjesta kompetencije
3. Provedite pribavljanje 3.1. Oglasavanje v" Unutarnji / vanjski izvori

o ¥ Prijavni obrasci i zivotopis
4.1. Inicijalna selekcija )
4. Odaberite pravog kandidata
kandidata 4.2. Sadrzajna

. v' Pismena i usmena provjera
selekcija
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Izazovi u implementaciji

Valjanost inicijalne selekcije. Kada se rade provjere radne proslosti kandidata kod
bivsih poslodavaca, vazno je napomenuti da rijetko koji poslodavac daje negativno misljenje o
kandidatu. Naime, pisma preporuke Cesto su probrana. Kandidati odlucuju tko ¢e im uputiti
pismo preporuke i stoga su ona gotovo uvijek pozitivna.

Opasnost nestrukturiranog intervjua. Selekcijski se intervju cesto provodi vrlo
nestrukturirano. Uglavnom kratko traje, neformalan je i1 sastavljen od slucajnih pitanja. Podaci
dobiveni takvim intervjuom su pristrani i ¢esto samo djelomicno povezani s radnim ucinkom.
Nestrukturirani razgovor moze dovesti do razliCitih pristranosti: tendencija intervjeura da
favorizira kandidate sa slicnim stavovima, davanje prevelike tezine negativnim informacijama,
neto¢ne procjene kandidata zbog prve impresije 1 slicno.

Preporuke

Strukturirati intervju. KoriStenje standardnog skupa pitanja, jedinstvene metode
biljezenja informacija i standardiziranje ocjena kandidata u velikoj mjeri povecava valjanost
intervjua. Ucinkovitost raste ako se provode razgovori strukturirani oko relevantnih radnih
ponasanja. Isto tako, preporuca se koriStenje veceg broja pojedinaénih intervjua ili tzv. panel
intervjua (tri do pet procjenjivaca istovremeno procjenjuje jednog kandidata) i obuka ¢lanova
povjerenstva za odabir.

Testovi simulacije. Testovi simuliranog uratka pokazuju se kao dobri prediktori radne
uspjesnosti jer se njima moze neposredno ocijeniti kako kandidat obavlja odreden posao. lako
su slozeniji i zahtjevniji za upotrebu od pismenih testova i upitnika, njihova se primjena
svakako preporuca.

Probni rad. Postupak odabira nije idealan proces, stoga nekada moze do¢i i do pogresne
procjene pri zapoSljavanju. Kako potencijalne loSe odluke ne bi imale trajne posljedice,
preporuca se uvodenje probnog radnog razdoblja, kojega treba tretirati kao zavr$ni (i ujedno

najvaljaniji) dio selekcije.
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3.4. MJERENJE RADNOG UCINKA

1. Definirajte zadatke i standarde uspjeSnosti. Osnova je procesa definirati klju¢na

podrudja rada, zadatke i aktivnosti. Potom je potrebno odrediti standarde u¢inka i vremenski
okvir za svaku aktivnost. Nadalje je potrebno zajedno sa zaposlenikom definirati ciljeve i
planove. Ciljevi trebaju biti mjerljivi, podijeljeni u manje ciljeve te operacionalizirani kao
specificni planovi aktivnosti. Vazno je komunicirati oc¢ekivanja, ovlasti i odgovornosti. 2.

Nadgledajte ucinak. Potrebno je kreirati obrazac za procjenu i samoprocjenu na temelju

planova i standarda ucinka (npr. ¢ek liste, upitnici, itd.). Vazno je odrediti vremenski rok za
procjene radnog ucinka i educirati sve dionike. Prije ocjene radne uspjeSnosti i pruZanja
povratne informacije, procjenjiva¢ bi trebao redovito opazati zaposlenikov ucinak. 3.

Procijenite ucinak i dajte povratnu_informaciju. Prije samog razgovora o u¢inku, dionici bi

trebali ispuniti obrazac za procjenu. Razgovor zapocinje povratnom informacijom, pri ¢emu je
najbolje prvo dati zaposleniku priliku za samoprocjenu. Nadredeni bi trebao ohrabrivati
participaciju, procjenjivati ponasanje a ne osobine, biti specific¢an i slusati zaposlenika. Nakon
toga je potrebno zajedno odrediti ciljeve i razraditi plan aktivnosti za naredno razdoblje. On
moze ukljucivati i plan osobnog razvoja, odnosno aktivnosti namijenjenih unapredenju

potrebnih kompetencija.

Sazetak koraka

1.1. Aktivnosti i kljucna ) - o
v' Npr. nastava, istrazivanja, projekti

odrucja
1. Definirajte P /
zadatke i 1.2. Standardi uspjesnosti v' Odredite specifi¢ne i mjerljive kriterije
standarde : L e
v’ Odredite objektivne ciljeve i planove
uspjesnosti e . e e
1.3. Ciljevi i planovi v Komunicirajte o¢ekivanja i
odgovornosti
v’ Kreirajte obrazac za (samo)procjenu
. 2.1. Obrazac ] B
2. Nadgledajte v’ Odredite rok za evaluaciju
ucinak o )
2.2. Opazanje v' Kontinuirano nadgledajte
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v" Procijenite u zadanom vremenu i

I 3.1. Procjena
3. Procijenite ) obrascu

ucinak i dajte
3.2. Povratna informacija v/ Komunicirajte odstupanja
povratnu

informaciju L ) . .
3.3. Sumiranje i pregled v' Odredite buduce aktivnosti

Izazovi u implementaciji

Meduljudski odnosi. Rukovoditelji se Cesto mogu osjecati nelagodno dajuéi povratnu
informaciju o ucinku, a akademsko je osoblje sklono zauzeti obrambeni stav, posebice kod
negativne povratne informacije. Stvaranje konzultativnog okruZenja moZe dovesti do
dozivljavanja procesa na pozitivniji nacin.

Subjektivnost. Akademsko osoblje moze biti sklono precjenjivanju vlastitog ucinka.
Budu¢i da individualne procjene ponekad govore visSe o samom procjenjivacu nego o ucinku,
samoprocjene bi trebale biti obogacene procjenama iz drugih izvora (nadredeni, suradnicka
procjena).

Preporuke

Edukacija procjenjivaca. Edukacija o procesu procjene radne uspjesnosti moze dovesti
do toénije ocjene uginka. Ceste pogreske poput halo efekta i raznih pristranosti smanjuju se s
odgovaraju¢im treningom, koji moze biti 1 na razini kratke edukacije o pristranostima pri
procjeni.

Selektivna procjena. Procjenjivaci bi trebali mjeriti radni u¢inak zaposlenika samo na
onim aktivnostima u koje su osobno ukljuceni. Budu¢i da se na VU obavljaju razni poslovi,
pripadnici akademskog osoblja Cesto rade u razli¢itim timovima, pri ¢emu mogu imati i razlicite
nadredene (npr. Sef katedre za nastavu i1 voditelj projekta za znanstveni rad). Stoga bi bilo
optimalno da su procjenjivaci oni koji su najblizi formalnoj ulozi ili radnom zadatku kojeg
zaposlenik obavlja.

Visesmjerna procjena ucinka. Za valjaniju 1 detaljniju procjenu ucinka preporuca se
koristiti razli¢ite izvore informacija. NajCeS€e se u praksi koristi metoda temeljena na vise
izvora, odnosno tzv. proces procjene 360-stupnjeva u kojem, pored samoprocjene i procjene

nadredenih, u€inak zaposlenika procjenjuju i njegovi suradnici, podredeni te klijenti.
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3.5. OSPOSOBLJAVANJE | RAZVOJ

1. Utvrdite potrebu za osposobljavanjem. Za procjenu potreba osposobljavanja vazno

je pridrzavati se strateSkog plana VU i LJP (vidi poglavlje 1), koristiti se zahtjevima radnog
mjesta (vidi poglavlje 2) te kontinuirano pratiti radni u¢inak zaposlenika (vidi poglavlje 4).
Potrebno je kreirati godisnji plan osposobljavanja i1 izdvojiti odredene resurse. Moze se izraditi
katalog edukacija koji sadrzi genericke edukacije potrebne za temeljne djelatnosti VU (npr. za
nastavnicke ili tehnicke kompetencije), kao i plan specifi¢nijih aktivnosti osposobljavanja. 2.

Odredite ciljeve za osposobljavanje. Potrebno je definirati cilj edukacije, odnosno strateski

odrediti koja su znanja i vjestine potrebni za provedbu akcijskih planova u narednom razdoblju
(vidi poglavlje 1), kao i procijeniti posjeduje li djelatnik nuzne kompetencije potrebne za uspjeh
na odredenom radnom mjestu (vidi poglavlje 2), odnosno odabrati polaznike edukacije. 3.

Kreirajte i primijenite program. Odredite razinu organizacijskih potreba (npr. nastavnicke

kompetencije za svo akademsko osoblje), vrstu potreba (sadrzaj edukacije), mjesto provedbe
(na poslu ili izvan) te metode i tehnike osposobljavanja (npr. predavanja, igranje uloga,

mentoriranje). 4. Ocijenite ucinkovitost. Provedena je osposobljavanja potrebno evaluirati kako

bi se utvrdio stvarni razvoj zeljenih kompetencija kod djelatnika, ali i ocijenila u¢inkovitost
samog edukacijskog programa u svrhu planiranja sli¢nih osposobljavanja u narednom

razdoblju.
Sazetak koraka

o v U skladu sa Strategijom razvoja
1.1. Organizacijska
VU (npr. nastavnicke

razina y
_ kompetencije)
1. Utvrdite potrebe
) v’ Za obavljanje odredenih poslova
za 1.2. Grupna razina §
) ) (npr. rukovodne kompetencije)
osposobljavanjem }
v" U skladu s procjenom radnog
1.3. Individualna razina ucinka (npr. tehnicke

kompetencije)

o v Npr. usvajanje novih metoda
2. Odredite ciljeve 2.1. Znanja i vjeStine

poucavanja
za
) ) 2.2. Polaznici v’ Npr. nakon izbora u suradni¢ko
osposobljavanje ) ) )
osposobljavanja zvanje
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3.1. Sadrzaj

) ] v" Npr. izvedbeni program edukacije
osposobljavanja

3. Kreirajte i _
o 3.2. Mjesto T
primijenite ) ) v Na radnom mjestu ili izvan
osposobljavanja
program : ]
3.3. Metode i tehnike ) o
v Npr. seminar/radionica
provedbe
4.1. Evaluacija ) )
o ) ) v Npr. ocjena nastavnika
4. Ocijenite osposobljavanja
ucinkovitost v Npr. ocjena promjene radnog

4.2. Evaluacija transfera '
ucinka

Izazovi u implementaciji

Otpor. Kod akademskog se osoblja ¢esto javlja otpor prema osposobljavanju. Djelatnici
koji imaju dugi radni staz Cesto ne vide potrebu za osposobljavanjem u nekim generickim
vjeStinama poput upotrebe racunala, izvodenja nastave i sli¢no. Pored toga, vrlo ¢esto nisu
motivirani usvajati nove vjestine koje nisu neposredno povezane s podruc¢jem njihova
(znanstvenog) interesa.
Preporuke

Individualizirati obuku. Programiranje potrebnog obrazovanja Cesto se provodi
Sablonski 1 rijetko je utemeljeno na individualnim potrebama za razvojem. Pri kreiranju plana
osposobljavanja vazno je uzeti u obzir i1 zelje zaposlenika te pronaéi ravnotezu izmedu njih i
onoga $to VU moze pruziti.

Prenositi znanja. Na VU je moguce uspostaviti interne edukacijske centre u kojima se
djelatnici medusobno educiraju i jedni drugima prenose dobre prakse. Pri tome je potrebno
kontinuirano raditi ne samo na usavrSavanju internih edukacija, ve¢ 1 na nagradivanju internih

trenera.
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3.6. KARIJERNO NAPREDOVANJE

1. Definirati_kriterije. Pored onih koji su odredeni na nacionalnoj razini, VU moze

odrediti 1 specificne kriterije napredovanja na temelju svoje strategije razvoja LJP. Kriteriji
trebaju ukljucivati svo osoblje (akademsko, administrativno i rukovodece pozicije) i obuhvatiti

sve djelatnosti VU (nastavni, istrazivacki i stru¢ni rad). 2._Napraviti_projekcije. Potrebno je

sagledati potrebe za kadrovima na odredenim sastavnicama VU te planirati koeficijente
potrebne za napredovanje. Projekciju karijernog napredovanja najbolje je izraditi na razini
pojedinih sastavnica, te potom uskladiti na razini VU u cjelini. Procelnici odjela imaju ulogu
sustavno planirati karijerno napredovanje svih djelatnika, dok neposredno nadredeni (mentori,

voditelji katedri ili voditelji istrazivackih projekata) u dogovoru s pojedinim djelatnikom

planiraju i prate njegov individualni razvoj. 3. Informirati i savjetovati. Potrebno je interno
oglasavati upraznjena radna mjesta, informirati o moguénostima razvoja karijere te savjetovati
djelatnike pri donoSenju odluka u razvoju karijere. Uprava VU 1 procelnici bi trebali upoznati
djelatnika s moguénostima napredovanja, dok bi mu mentor i/ili nadredeni rukovoditelj trebao

pruziti podrsku u planiranju karijere.
SaZetak koraka

1.1. Nacionalno propisani )
v" Npr. za znanstveno-nastavna zvanja

1. Definirajte kriteriji
kriterije 1.2. Kriteriji napredovanja = v Prema Strategiji i moguc¢nostima
specificni za VU razvoja LJP na VU

2.1. Sagledati buduce

) o v' Sukladno Strategiji razvoja LIJP na
potrebe i planirati

o VU
koeficijente
) 2.2. lzraditi projekcije za
2. Napravite o o
S pojedine sastavnice i v Posebno za svaku sastavnicu/sluzbu
projekcije iy .
uskladiti na razini VU
2.3. Planirati individualni v" Procelnici odjela ili §efovi sluzbi

razvoj karijere svakog v Neposredno nadredeni zaduzeni za
djelatnika pracenje individualnog razvoja

3. Informirajte i 3.1. Interno oglasavati ' o
v" Uprava VU i procelnici
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3.2. Informirati o
v' Pruziti jasne informacije o prilikama
mogucnostima razvoja L
. za razvoj karijere
karijere
3.3. Savjetovati i poticati

L v Mentor i/ili neposredni rukovoditelj
razvoj karijere

Izazovi u implementaciji

Administrativno osoblje. Sustav napredovanja i karijerni razvoj na VU uglavnom se
odnosi na akademsko osoblje. Administrativno osoblje ima male moguénosti napredovanja, §to
moze dovesti do nezadovoljstva i smanjenja motivacije.

Zakonski propisi. Karijerni napredak akademskog osoblja vezan je uz raspodjelu
koeficijenata koja je ograni¢ena i Cesto predstavlja problem. Zakonska ograni¢enja ponekad
otezavaju planiranje karijernog razvoja, te dolazi do nemoguénosti napredovanja unatoc
zadovoljavanju svih kriterija, na §to VU Cesto ne mogu utjecati.

Preporuke

Horizontalno napredovanje. Ukoliko nije moguée hijerarhijsko napredovanje
(vertikalno), tada je moguce kreirati sustav horizontalnog napredovanja. Sustav horizontalnog
napredovanja obicno podrazumijeva promjenu statusa, odnosno obavljanje kvalitativno
drugacije vrste posla koji zaposlenom viSe odgovaraju unutar iste hijerarhijske razine ili istog
radnog mjesta, a na temelju razvoja njegovih kompetencija: produbljivanja znanja ili stjecanja
specificnih vjeStina 1 iskustava. Pored toga, moZe se odnositi i na preuzimanje vece
odgovornosti, vecu slobodu u radu i odlucivanju, uklju¢ivanje u nove i vazne projekte, ali 1

odredeno povecanje place ili promjenu platnog razreda.
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3.7. MATERIJALNO I NEMATERIJALNO NAGRADIVANJE

1. Prepoznajte pojedinacne razlike. Rukovoditelji bi trebali biti osjetljivi na

prepoznavanje individualnih razlika te osvijestiti da razli¢iti zaposlenici imaju razliCite potrebe.
Potrebno je dobro razumjeti Sto je svakom pojedinom zaposleniku vazno. To ¢e omoguciti ne
samo to¢niju procjenu individualnog zalaganja, ve¢ i odredivanje nagrade koja ¢e biti u skladu

s potrebama pojedinca. 2. Koristite ciljeve i povratne informacije. Zaposlenici moraju imati

jasne 1 specificne ciljeve 1 biti informirani o tome kako napreduju u dostizanju tih ciljeva. 3.

Dopustite zaposlenicima participaciju. Zaposlenici bi sami trebali sudjelovati u donoSenju

odluka poput postavljanja radnih ciljeva, oblikovanje procesa rada ili odabira paketa beneficija.

Na taj nacin raste predanost i motivacija. 4. PoveZite nagrade s uéinkom. Nagrade moraju biti

razmjerne uc¢inku. Ako ih zaposlenici tako ne percipiraju, bit ¢e demotivirani i smanjit ¢e svoje

zalaganje. 5. Provijerite je li sustav pravedan. Nagrade bi trebale biti percipirane jednakima

individualnom doprinosu zaposlenika. Znanje, iskustvo, vjestine, sposobnosti i zalaganje

trebaju objaSnjavati razlike u nagradama.

Sazetak koraka

1. Prepoznajte o o '
1.1. Osjetljivost na v Razumijeti §to je svakom zaposleniku
pojedinacne L
_ individualne potrebe vazno
razlike
2. Koristite ciljeve
i povratne 2.1. Odrediti jasne ciljeve v Informirati o dostizanju ciljeva
informacije
3. Dopustite ) ) S ) )
o 3.1. Sudjelovanje u v’ Postavljanje ciljeva, oblikovanje
zaposlenicima ) ) o
S odlucivanju procesa rada i odabir beneficija
participaciju
4. PoveZite .
4.1. Nagrada razmjerna
nagrade s v’ Povecéava motivaciju
ucinku
ucinkom
S 5.1. Nagrada prema . . S
5. Provjerite je li o v' Razlikovanje znanja, vjestina,
individualnom ) o )
sustav pravedan ) iskustva, sposobnosti i zalaganja
doprinosu
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Izazovi u implementaciji

Plaéanje prema zasluzi. Placanje prema zasluzi, iako se intuitivno smatra najboljim
sustavom nagradivanja, moZe imati i potencijalne rizike. Naime, takvi se programi najcescée
zasnivaju na procjeni radne uspjesnosti u odredenom razdoblju te su stoga ovisne o valjanosti
koristene metode evaluacije radnog ucinka pojedinca. Pored toga, upitna je i raspolozivost
sredstava za povecanje placa, pa se vrijednosti poviSice mogu uvelike razlikovati ovisno o
trenutnom financijskom stanju.

Programi priznanja. Unato¢ njihovoj uéinkovitosti, dodjele priznanja ili razli¢itih
nematerijalnih nagrada mogu biti podlozne pristranosti. U visokoSkolskoj djelatnosti kriteriji
uspjeha nisu uvijek transparentni niti jednostavno mjerljivi, pa stoga postoji mogucnost
manipulacije sustavom i odavanje priznanja ,,odabranim* djelatnicima. Zloupotrebe ovakvih
programa mogu dovesti do umanjivanja njihove vrijednosti i demotiviranja zaposlenika.
Preporuke

Strucnjaci. Veéina zaposlenika VU posjeduje specificna strucna znanja, a struénjake je
ponekad teze motivirati materijalnim beneficijama. Oni su uglavnom relativno dobro plaéeni i
vole svoj posao, pa bi nagradivanje stru¢nog kadra trebalo usmjeriti u neke druge domene.
Stru¢njacima bi bilo poZeljno davati izazovne projekte, autonomiju u odabiru sadrzaja posla i
omoguciti im da strukturiraju svoj posao onako kako oni smatraju da ¢e biti naju€inkovitiji.
Stoga je potrebno omoguciti im proSirivanje profesionalnog iskustva, odnosno nagraditi ih
prilikama za stru¢no usavrSavanje (vidi poglavlje 5), ne Stedjeti na priznanjima i Kkoristiti
alternativne puteve profesionalnog razvoja koji ne ukljucuju formalne rukovodne pozicije

(primjerice pozicije savjetnika, glavnog istrazivaca ili sli¢no).
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3.7. ANALIZE I IZVJESTAVANJA O STANJU LJP

1. Odluka o potrebnim pokazateljima. StrateSko planiranje LJP trebalo bi ¢initi osnovu

analiziranja podataka o LJP. Na temelju strateskih pokazatelja potrebno je odluciti koje ¢e se
informacije o djelatnicima prikupljati, na kojim razinama i koliko ¢esto. Temeljne bi analize
trebale obuhvacati sve vazne kadrovske pokazatelje, a napredne se analize mogu mijenjati

ovisno o potrebama VU u odredenom razdoblju. 2. Kreirajte obrasce i upitnike. Kako bi se

podaci o kadrovima mogli usporedivati medu zaposlenicima i/ili sastavnicama, potrebno je
uniformirati na¢in prikupljanja informacija. Pri tome je vazno kreirati svrsishodne obrasce i/ili

upitnike u svrhu zahvaéanja relevantnih pokazatelja. 3. Sustavno primijenite. Mjerenje

odabranih pokazatelja potrebno je sustavno primjenjivati i kontinuirano provoditi na
organizacijskim jedinicama ili VU u cjelini u jednakim vremenskim razmacima, kako bi

omogucili usporedbe, ali i pracenje trendova. 4. Analizirajte i diseminirajte. Dobivene je

podatke potrebno analizirati u skladu s postavljenim strateSkim usmjerenjima i planovima.
Rezultate analiza stanja kadrova na VU treba uobliciti u primjerena izvjes$¢a za sve dionike u
sustavu. Posebno je vazno svim zaposlenicima pruziti povratne informacije o analiziranim

pokazateljima, pogotovo ako se radi o naprednim analizama. 5. Planirajte intervencije. Analize

koje se provode trebalo bi upotrijebiti u razvojne svrhe. Dobiveni podaci trebaju posluziti kao
osnova za stratesko planiranje razvoja LJP (vidi poglavlje 1), a uoCeni izazovi kao osnova za
intervencije u svrhu organizacijskog razvoja (npr. razlicite oblike osposobljavanja ili tzv. team-

building intervencije).
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Sazetak koraka

1. Odluka o _ v' Na temelju strate$kih pokazatelja
_ 1.1. Odabrati podatke za ) ) o
potrebnim ) v Temeljne analize redovito i napredne
B analizu ) )
pokazateljima analize prema potrebi
2. Kreirajte e :
) 2.1. Uniformirati nacin v" Obrasci i/ili upitnici koji zahvaéaju
obrasce i ) o ]
o prikupljanja podataka relevantne pokazatelje
upitnike
3. Sustavno 3.1. Prikupiti v’ Sustavno i kontinuirano
primijenite podatke/mjeriti v" Vremenski ujednaceno

o v" U skladu s pitanjima na koja se
4.1. Analizirati podatke - -
4. Analizirajte i nastoji odgovoriti

diseminirajte o v" Povratna informacija djelatnicima o
4.2. Diseminirati rezultate )
stanju kadrova

5 1 Osmisliti int . v" Osposobljavanje ili radionice za
. .1. Osmisliti intervencije
5. Planirajte ! izgradnju tima

intervencije o - _
5.2. Koristiti strateski v" Revizija strategije razvoja LJP na VU

Izazovi u implementaciji

Preopterecenost administriranjem. Sustavno prikupljanje podataka za analize stanja
LJP zahtijeva dodatni napor i poStivanje rokova svih zaposlenika na VU, $to se Cesto smatra
nepotrebnim administrativnim optere¢enjem i izaziva otpor, posebno kod akademskog osoblja.
Negodovanje je posebno prisutno kada se isti ili slicni podaci opetovano traze u razlicitoj formi
1 za razlicite svrhe.
Preporuke

Prikupljanje podataka o LJP. Potrebno je unaprijed odrediti koji ¢e se podaci prikupljati
1 na koji nacin. Dostavljanje podataka, koje je obaveza zaposlenika, trebalo bi biti saZeto, uz
istovremeno zahvacanje svih relevantnih informacija. Oblikovanje i ujednacavanje obrazaca za
prikupljanje podataka olakSava samo ispunjavanje, ali i kasnije analiziranje 1 izvje$¢ivanje o
stanju ULJP. Potrebno je pritom voditi raCuna o podacima koji su ve¢ evidentirani na druge

nacine, kako bi se sprijecilo viSestruko administriranje istih podataka i na taj nacin smanjio
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3.8. POSEBNE TEME

1. Odredite posebne teme. Izazov koji ¢e se nastojati poboljsati potrebno je unaprijed

prepoznati i odrediti, kako bi intervencije bilo $to u¢inkovitije. Analiza stanja ULJP, pogotovo
napredne analize, posluzit ¢e kao osnova za odredivanje onih tema koje predstavljaju izazov na
VU 1 koje je potrebno poboljsati. Teme je potrebno jasno operacionalizirati 1 utvrditi zeljeno

stanje. 2. Planirajte intervencije. Za svaku je temu potrebno planirati intervencije namijenjene

poboljsanju, odnosno razraditi detaljan akcijski plan uvodenja promjena. Intervencije mogu biti
koncipirane u obliku seminara ili radionica, ali ¢e mozda biti i potrebno prilagoditi ili mijenjati
odredene politike, sustave ili procese ULJP na VU koje posredno ili neposredno adresiraju
posebnu temu. Ponekad ¢e to zahtijevati i prilagodbu internih pravilnika koji sadrzajno

reguliraju tu tematiku. 3. Ukljudite zaposlenike u aktivnosti za poboljSanja. Potrebno je dobro

definirati 1 odabrati ciljnu skupinu, odnosno ukljuciti u aktivnosti za poboljSanje sve one
zaposlenike na koje se izazov odnosi. Kod provedbe intervencije vazna je participacija i ¢lanova

zahvacene skupine, ali 1 onih koji mogu imati utjecaj u njenoj implementaciji.

Sazetak koraka

1. Odredite - v Operacionalizirati i utvrditi zeljeno
1.1. Prepoznati izazov .
posebne teme stanje
o . v Radionice ili razvoj politika/sustava
2. Planirajte 2.1. Odrediti vrstu
: N : y ULJP
intervencije intervencije

v’ Razraditi detaljan akcijski plan
3. Ukljucite

zaposlenike u  3.1. Odabrati ciljnu v Clanovi zahvaéene skupine
aktivnosti za skupinu v Odgovorni za provodenje promjena
poboljsanja
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3.9. INFORMACIJSKI SUSTAV | KADROVSKA ADMINISTRACIJA

1. Pratite radno-pravne propise. Sve je podatke o kadrovima potrebno uskladiti s

pravnim propisima. Ukoliko dode do promjena pravne regulative, potrebno je aZurirati

kadrovsku dokumentaciju. 2. Informaticki podriite. Kako bi proces bio ucinkovitiji,

relevantnim je kadrovskim podacima pozeljno upravljati pomoc¢u posebnog informatickog
sustava, odnosno programske podrSke kadrovskoj administraciji. Pritom bi sustav trebao

sadrzavati sve potrebne podatke i dokumente 0 svakom djelatniku. 3. Omogudite pristup i

koriStenje podataka. Kadrovski bi informaticki sustav trebao biti dostupan na cijelom VU, uz

razliCite ovlasti: svi bi rukovoditelji trebali imati pristup portfelju svojih djelatnika, dok bi oni

sami trebali upravljati svojim osobnim podacima.

Sazetak koraka

1. Pratite radno-  1.1. Uskladiti s o .
v AZurirati po potrebi

pravne propise propisima
2. Informaticki 2.1. Jedinstveni v’ Arhivirati potrebne podatke i dokumente
podrzite informaticki sustav v Kontinuirano azurirati

3. Omogucite _
_ _ v’ Struénjacima za LJP, rukovoditeljima i
pristup i 3.1. Dostupnost ) o
djelatnicima
koristenje

Izazovi u implementaciji

Povezivanje elemenata. Iako se na VU arhiviraju razni dokumenti i prate razliCiti
pokazatelji vezani uz LJP, oni se najceS¢e pohranjuju u medusobno nezavisnim kartotekama ili
bazama podataka. Najveci je izazov u ovom procesu osigurati informaticku podrsku koja ¢e
osigurati povezivanje podataka iz svih elemenata modela ULJP na VU.
Preporuke

Jedinstvena baza podataka. Svi administrirani podaci o zaposlenicima, vezani uz
razli¢ite elemente ULJP, trebali bi biti objedinjeni u jedinstvenu bazu podataka ili vodeni tako
da ih se moze lako medusobno povezivati. Baza bi trebala sadrzavati sve podatke o zaposleniku
od dana zasnivanja radnog odnosa, a novi bi se podaci trebali kontinuirano azurirati.

Koo S0,
kvalitete u obrazovanju
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4. NAPOMENE

Opis Analitickog okvira upravljanja ljudskim potencijalima na visokim uciliStima, koji
je sastavni dio ovo Izvjesca, uz suglasnost (ko)autora, u potpunosti je preuzet iz publikacije
Pausits, A. (ed.) (2017). Pregled suvremenih europskih i nacionalnih politika upravljanja
ljudskim potencijalima na visokim ucilistima u Europskom prostoru visokog obrazovanja.

Zagreb, Agencija za znanost i visoko obrazovanje (Output 1, HRMIinHEI).

Prikaz op¢ih smjernica za razvoj pojedinih elemenata upravljanja ljudskim
potencijalima na visokim uciliStima, koji je sastavni dio ovog Izvjesca, uz suglasnost
(ko)autora, pojednostavljen je i preuzet iz publikacije koja je jos uvijek u pripremi, pod nazivom

National Guidelines for developing HRM in HEIs in Croatia (Output 3, HRMinHEI).

Predsjednica Povjerenstva za

unutarnju prosudbu sustava za osiguravanje kvalitete
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