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Sazetak

Temu ovog diplomskog rada ¢ini zaposljivost pedagoga na poslovima razvoja ljudskih
resursa. U prvom dijelu rada nalazi se detaljan pregled teorijskog okvira o podrué¢ju ljudskih
resursa opcenito te posebnom podrucju razvoja ljudskih resursa. Prikazani su i objasnjeni
pojmovi ljudskih resursa (HR), razvoja ljudskih resursa (HRD), a opisano je i utemeljenje
HRD-a, te uloge i kompetencije zaposlenika HRD-a. Zatim je pruzen pregled pedagoga kroz
opis uloga koje ima u okviru odgojno-obrazovnog sustava te kompetencija koje posjeduje. U
drugom dijelu rada prikazano je provedeno istrazivanje U kojem su se metodom utemeljene
teorije prikupili podaci pruzeni od strane zagrebackih poduzec¢a o poslovima i odgovornostima
te ulogama i kompetencijama zaposlenika HRD-a. Dobivena teorija spojena s ve¢ poznatom
teorijom iz literature sluzila je kao temelj za usporedbu zaposlenika HRD-a s pedagozima, dok
su gradu o pedagozima za usporedbu ¢inili podaci pronadeni u literaturi. U sklopu istrazivanja
prikupili su se i podaci o misljenjima i stavovima osoba zaduzenih za zaposljavanje radnika na
poslovima razvoja ljudskih resursa o zaposljivosti pedagoga na tim radnim mjestima. Svrha
provedenog istrazivanja bila je dobiti saznanja o tome mogu li se pedagozi zaposliti na
poslovima razvoja ljudskih resursa, dok je cilj bio istraziti odgovaraju li uloge i kompetencije
pedagoga potrebama i zahtjevima poslova razvoja ljudskih resursa. Rezultati istraZivanja
ukazuju na to da se pedagozi mogu zaposliti na poslovima razvoja ljudskih resursa, te da
odgovaraju potrebama i zahtjevima ovih poslova. Takoder, sudionici istrazivanja bi voljeli
zaposliti pedagoga na ovim poslovima te smatraju da bi on mogao doprinijeti timu za razvoj

unutar njihovih poduzeca.

Kljuéne rije€i: ljudski resursi, razvoj ljudskih resursa, zaposljivost pedagoga, pedagog



Abstract

The topic of this master's thesis is the employability of pedagogues in human resource
development. The first part of the thesis provides a detailed overview of the theoretical
framework in the field of human resources in general, as well as in the specific area of human
resource development. In this part, the thesis touches upon the concepts of human resources
(HR), presents and explains the foundations of human resource development (HRD), as well as
roles and competencies of HRD employees. Subsequently, the roles and competencies of
pedagogues are also presented, described and explained. The second part of the thesis presents
the conducted research study in which data were collected from companies in Zagreb regarding
the jobs, responsibilities, roles, and competencies of HRD employees using the method of
grounded theory. The obtained theory, combined with the existing theory from the literature
about HRD employees and the data provided by literature about pedagogues served as a basis
for comparing HRD employees with pedagogues. As part of the research, data were also
collected on the opinions and attitudes of individuals responsible for hiring workers in human
resources development regarding the employability of pedagogues for those jobs. The purpose
of the research was to gain insights into whether pedagogues can be employed in human
resources development, while the aim was to explore whether pedagogues meet the needs and
requirements for these jobs. The research results indicate that pedagogues can be employed in
human resources development and that they are suitable for the needs and requirements of these
job positions. Additionally, the research participants expressed a willingness to hire pedagogues
in their HRD departments and believe that they could contribute to the development team within

their organizations.

Key words: human resources, human resource development, pedagogues, pedagogue



Predgovor

ZapoSljavanje pedagoga izvan 0dgojno-obrazovnog sustava zanimalo me jo§ od samog
pocetka studija. O pedagogu se uvijek govorilo kao o stru¢njaku Sirokih moguénosti, pa mi je
jedan od velikih interesa bio istraziti o kojim se to moguénostima radi. Otuda dolazi i ideja za
obradom teme razvoja ljudskih resursa u okviru diplomskoga rada. Na izradu diplomskog rada
gledam kao na jedno Saroliko iskustvo koje me natjeralo da osjetim pun spektar emocija i
izadem iz vlastite komfor zone. Sada kada je sve gotovo, osjecaji tuge, straha i nelagode Koji
idu ruku pod ruku s izradom diplomskog rada, ali i cjelokupnim procesom studiranja kao da

nikada nisu ni postojali, a sve Sto mogu osjecati je srec¢a i ponos.

Na pruzenoj pomo¢i i podrsci tijekom izrade diplomskog rada, prvenstveno bih se htjela
zahvaliti svojoj mentorici, prof. dr. sc. Korneliji Mrnjaus. Hvala Vam $to ste uvijek bili dostupni
1 §to ste mi pruzili potpuno povjerenje u provodenju istrazivanja i pisanju diplomskog rada.
Takoder bih se voljela zahvaliti svim profesorima i asistentima s Odsjeka za pedagogiju te
Odsjeka za anglistiku Filozofskog fakulteta u Rijeci jer su me svojim primjerom i
poducavanjem pripremili za samostalnu provedbu istrazivanja i izradu rada veli¢ine i

zahtjevnosti kakvu nosi diplomski rad.

Jedna od najvecih zahvala rezervirana je za moju obitelj, mamu Snjezanu, tatu Franju i
sestru Nikolinu. Hvala vam $to ste uvijek bili uz mene, od samih pocetaka pa sve do danas. Bez

vas ne bih bila ono §to jesam, u akademskom, Zivotnom i svakom drugom smislu.

Zahvaliti se Zelim i svojoj drugoj obitelji, onoj odabranoj, koja me pronasla na prvoj
godini faksa i otad me nije napustila. Drage cure; Lana, Lara, Mateja, Mattea, Margareta i Sara,
hvala vam $to ste mojem studiranju dale znacaj puno veéi od bilo koje diplome koju mogu
dobiti.

Zadnju, ali niSta manje vaznu zahvalu Saljem sve do Zagreba, za moju long-distance
obitelj. Draga Tea, hvala ti §to se u tvojoj podrsci nije osjetio niti jedan kilometar koji nas je
dijelio sve ove godine. Iako ne¢emo diplomirati na istom fakultetu niti u istom gradu, ovaj
uspjeh dijelimo kao i sve dosad. Dragi Josipe, hvala ti $to si bio moj dom, u onom doslovnom,
ali i jo§ vaznijem prenesenom znacenju, tijekom izrade diplomskog rada, ali i u svim trenutcima

prije toga kao i onima koji nas tek ¢ekaju.
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1. Uvod

Definicija ljudskih resursa moze se sagledavati na razli¢ite nac¢ine. Ljudski resursi su
prvenstveno svi ljudi koji rade u nekoj organizaciji ili tvrtki te u njoj djeluju, medusobno
suraduju 1 zajednickim snagama ulazu u izvedbu i u€inkovitost organizacije (Saputra, 2022).
Ljudski se resursi mogu podijeliti i na dvije komponente — ljudski kapital i ljudski potencijal.
Prema ovoj definiciji (Maru$nik, 2012), ljudski kapital predstavlja sve ono $to ljudi jesu i
pruzaju svojoj organizaciji za njenu dobrobit dok ljudski potencijal predstavlja sve ono §to oni
tek mogu postati kako bi u buduénosti nastavili doprinositi svojoj organizaciji, ali i druStvu
opcenito. Osim zaposlenika koji ¢ine organizaciju, ljudski resursi se mogu odnositi i na zaseban
odjel ili tim unutar organizacije koji se bavi upravljanjem i razvojem tih zaposlenika, a neki od
drugih naziva za ovaj odjel mogu biti ljudski potencijali, kadrovi, kadrovska sluzba, personalna
funkcija ili ljudski kapital (Vuji¢, 2008). Kako bi zaposlenici uistinu bili 1 ostali resurs koji
obogacuje ucinkovitost neke organizacije 1 kako b1 ispunili svoj puni potencijal, organizacija
mora ulagati u njihov razvoj. Razvoj ljudskih resursa odnosi se na planiranje i provedbu
obrazovanja, obuke i1 upravljanja zaposlenicima kako bi individualni zaposlenici, ali 1 Citava
organizacija mogli postizati najbolje moguce rezultate (Werdhiastutie i sur., 2020). Razvoj
ljudskih resursa takoder se moze odnositi na poseban odjel ili tim unutar organizacije, ali to
mogu biti i aktivnosti usmjerene ka razvoju zaposlenika koje provodi neki drugi tim ili odjel. S
obzirom da se razvoj ljudskih resursa provodi putem procesa uc¢enja, poucavanja i obrazovanja,
vrijednosti, poslovi i ciljevi razvoja ljudskih resursa usko su povezani s podru¢jem pedagoske

djelatnosti.

Prema Mataija (2015), jedno od podrucja zaposljavanja pedagoga izvan odgojno-
obrazovnog sustava su upravo ljudski resursi. lako autorica pronalazi slicnosti u
kompetencijama pedagoga s kompetencijama menadzZera ljudskih resursa, jedan od glavnih
rezultata njezinog istrazivanja je da se pedagozi ne osjecaju dovoljno spremnima za posao izvan
Skolskog sustava, pa tako i u podrucju ljudskih resursa. Pajni¢ (2013) u svojem istraZivanju
dolazi do podatka da bi samo jedan od njezinih ispitanika zaposlio pedagoga u svojem
poduzecu, Sto znaci da viSe od 90% ispitanika ne bi. 52,4% njih je kao razlog navelo to da
smatraju da za njime nema potreba, a 42,8% da ne znaju dovoljno o znanjima i vjeStinama

kojima bi pedagozi mogli doprinijeti razvoju poduzeca. Autorica Trost (2010), koja je takoder

1



provela istrazivanje na ovu temu, dolazi do zakljucka da je pedagog vrsta stru¢njaka koja bi
trebala imati veliku ulogu u cijelom procesu upravljanja ljudskim potencijalima jer ima
potrebne kompetencije za uspjeSno obavljanje tog posla. Najvazniji zakljucci koji se mogu
1zvudi iz spomenutih istrazivanja jesu da bi se valjalo fokusirati na podrucje razvoja ljudskih
1 potrebne za obavljanje poslova razvoja ljudskih resursa, no velik broj poduzeca ne bi htjelo
zaposliti pedagoga jer, izmedu ostalog, ne znaju tko je pedagog i na koje nacine on moze
doprinijeti poduzeéu u ovom sektoru. Zbog toga istrazivanje ovog diplomskog rada odabire
malo drugaciji pristup temi te na kvalitativan nacin prikuplja gradu o tipu zaposlenika, njegovim
kompetencijama, osobinama i iskustvima koje su poZeljne za rad na poslovima razvoja ljudskih
resursa, a zatim tu gradu usporeduje s podacima o pedagogu, njegovim ulogama i
kompetencijama. Prema tome je cilj ovog istrazivanja istraziti odgovaraju li uloge i

kompetencije pedagoga potrebama i zahtjevima poslova razvoja ljudskih resursa.



2. Teorijski okvir

Pregledom literature i izuCavanjem radova razli¢itih autora moze se do¢i do zakljucka
da suvremena poduzeca sve viSe uocavaju kako su upravo ljudi glavni nositelji napretka 1
uspjeha samog poduzeca te koliko je zbog toga vazno ulagati u vlastite zaposlenike. Kako
naglaSavaju Dzubur (2003) 1 Vrban (2010): osnovna snaga svakog poduzeca su ljudi 1 upravo
zato krajnji uspjeh ovisi o njihovu odabiru i organizaciji. Zbog procesa globalizacije, naglaska
na proizvodnost te visokog stupnja konkurentnosti na trzi$tu rada, promjene postaju vazan dio
stvaranja poslovne strategije te put ka postizanju uspjeha i dugoro¢nog razvoja poduzeca
(Dzubur, 2003). Te promjene pocele su se primjenjivati putem raznih menadzerskih procesa,
od kojih je jedan BPR (eng. business process reengineering) odnosno reinZenjering poslovnih
procesa. BPR dovodi do promjena u ulogama i odgovornostima, stvaranju novih radnih mjesta,
broju razina u hijerarhiji i znacajnom poboljSanju ucinkovitosti tvrtke (DZubur, 2003).
Promjene koje se javljaju u organizacijama koje zele redizajnirati svoje poslovne procese su
zamjena poslovnih odjela s takozvanim procesnim timovima, zamjena jednostavnih
specijaliziranih zadataka za multidimenzionalne zadatke, zamjena ,treniranja® i obuke
zaposlenika s edukacijom i usavrSavanjem, zamjena menadzera za voditelje 1 ,trenere®,
zamjena hijerarhijske strukture s horizontalnom, pojava i njegovanje zajednicke vizije i timskog
ucenja, te naglasak na osobnom razvoju zaposlenika (Dzubur, 2003). Kao $to se moze vidjeti
iz navedenoga, u promjenama koje vode do konkurentnih i uspjes$nih suvremenih poduzeéa
naglasak je upravo na ljudima, unaprjedenju njihovih kompetencija, promjeni stilova njihova
vodenja, poboljSanju organizacijske klime, kulture te odnosa medu zaposlenicima. Drugim
rije¢ima, u poduze¢ima koja se zele mijenjati na bolje, naglasak mora biti na ljudskim

resursima.

2.1. Ljudski resursi

Kada bi se definicija ljudskih resursa trebala saZeti u nekoliko rijeci, prema autoru
Saputra (2022), tih bi nekoliko rijeci bilo: upotreba i odrzavanje vjestina u svrhu ostvarivanja
ciljeva organizacije. Prema istom autoru, ljudske resurse ¢ine ljudi koji rade u nekoj organizaciji
ili tvrtki te u njoj planiraju, organiziraju, primjenjuju i evaluiraju sve aktivnosti koje izvode.
Upravljanje ljudskim resursima ima za cilj pove¢anje produktivnosti organizacije ili tvrtke na

odgovoran i vjest nacin, a to ¢ini pobolj$anjem kvalitete ljudskih resursa i u¢inkovitosti radnika.



Saputra (2022) navodi i kako su za njega indikatori dobrih ljudskih resursa iskrenost, opsezno
znanje, vremenska ucinkovitost, moral i obrazovanje. Neki autori smatraju kako je vazno
naglasiti da se ljudski resursi odnose na ljudske kvalitete i sposobnosti koje zajednica u kojoj
se nalaze moze iskoristiti za postizanje znacajnih ciljeva i svrhe (Eknath i Janardhan, 2020). Te
se njihove kvalitete 1 sposobnosti stvaraju i poboljSavaju kroz obrazovanje, bolje zivotne uvjete
i bolju obuku. Nadalje, Werdhiastutie i sur. (2020) ljudske resurse smatraju integriranim
sposobnostima uma i tjelesne snage koje posjeduju pojedinci. | oni se slazu da ljudi imaju
sposobnosti koje treba razvijati kako bi se postigli ciljevi i svrhe organizacije, a te sposobnosti
su upravo ono $to nazivamo ljudski resursi te se one moraju koristiti kako bi organizacija bila
uspjesna 1 ucCinkovito funkcionirala. Navedene sposobnosti ukljuuju tehnicke (strucne),
teorijske, konceptualne i moralne sposobnosti zaposlenika koje se trebaju razvijati u skladu s

potrebama rada i radnog mjesta na kojem su zaposleni.

Ljudskih se resursa doticu i hrvatski autori, pa tako oni prema Marusnik (2012)
predstavljaju ono Sto ljudi jesu, $§to mogu postati i na koji nacin time mogu doprinijeti nekoj
organizaciji, ali i drustvu opéenito. Stoga se ljudski resursi mogu podijeliti na ljudski kapital i
ljudski potencijal. Ljudski potencijal predstavlja ljudsko znanje, dok se ljudski kapital odnosi
na kompetencije - sposobnost da se znanje primijeni na odreden nacin i da se djeluje u skladu s
ciljevima organizacije. Prema Marusnik (2012) ljudskim se resursima moze upravljati na
individualnoj, ali i organizacijskoj razini. Dok se individualno upravljanje odnosi na
unaprjedenje znanja, vjeStina 1 kompetencija zaposlenika, organizacijsko se upravljanje
usmjerava na stvaranje i odrzavanje pozitivne klime, poticanje kreativnosti i suradnje
zaposlenih unutar organizacije. Upravljanje ljudima, njihovim znanjem, vjeStinama i
kompetencijama, prepoznavanje njihovih potencijala i usmjeravanje prema ciljevima
organizacije, poticanje i motiviranje zaposlenika, kao i ulaganje u razvijanje njihovih vjestina,
posao je menadZmenta odredene organizacije. Za kraj, Maru$nik (2012) dodaje kako je rezultat
usavrSavanja i rada na ljudskim resursima stvaranje kompetentnog osoblja te poticanje
medusobne suradnje zaposlenih zbog ¢ega ljudski resursi ¢ine ,,jedini nezamjenjivi resurs svake

organizacije® (str. 173).

Vrban (2010) se takoder doti¢e rukovodenja ljudskim resursima, pa tako navodi da su

odgovornosti sluzbe ljudskih resursa, odnosno menadzera ljudskih resursa sljedece: regrutacija



1 selekcija odgovarajucih ljudi za posao, motiviranje radnika i eliminiranje odsustava, uvodenje
pravednog sustava nagradivanja, odabir 1 organizacija edukacije i treninga za zaposlene,
poznavanje psihologije rada te pravnih propisa i zakona vezanih za radne odnose i zastitu na
radu, kreiranje kadrovske dokumentacije i izvjeStaja, upoznavanje s poslovnom strategijom
organizacije 1 prilagodavanje ljudskih resursa njezinim ciljevima, povezivanje timova i ljudi te
ubrzavanja i olakSavanje poslovnih procesa, razvijanje odgovornosti i povecanje produktivnosti
1 efikasnosti pojedinih sektora, promoviranje koncepta stalnog usavrSavanja (cjeloZivotnog
ucenja) te upravljanje klimom u organizaciji i osiguranje visokog stupnja zadovoljstva za
zaposlenika. Ona kao rezultat ulaganja u ljudske resurse navodi konkurentnost i dugoro¢nu
kvalitetnu poziciju na trziStu. Najvazniji koncept za dolazak i odrzavanje te pozicije jest
kontinuirano obrazovanje zaposlenika, odnosno njegovanje cjelozivotnog ucenja (Vrban,
2010).

Od ostalih autora koji se doticu rada na ljudskim resursima unutar organizacija, Baturina
(2018) smatra da su ljudski resursi ,,glavna snaga svih organizacija“ (str. 145), dok Blazini¢
(2011) naglasava kako je vazno paralelno ulagati u sustav i razvoj ljudi kako bi se resursi
zaposlenika mogli primijeniti u praksi i doprinijeti razvoju organizacije. Rad na sustavu
podrazumijeva jasno definiranje zadaca svakog zaposlenika te procjena njegovih sposobnosti i
ucinkovitosti, dok se razvoj ljudi odnosi na izgradnju i unaprjedenje njihovih kompetencija,
osobnih kvaliteta i ponasanja. Blazini¢ (2011) naglasava i kako je vazno osposobiti zaposlenike
koji ¢e biti zaduzeni za unoSenje promjena (eng. change agent) i brigu o razvoju ostalih
zaposlenika ukazuju¢i time na ulogu odjela za ljudske resurse. Vuji¢ Vidoje (2008) u svojoj
knjizi ,Menadzment ljudskog kapitala® ljudske resurse naziva sintagmom koja predstavlja ljude
odredenih znanja, osobina i sposobnosti koje ,,omogucéavaju covjeku koristiti se sredstvima za
proizvodnju, radi zadovoljavanja osobne 1 proizvodne potro$nje (str. 26). Osim naziva ljudski
resursi, u literaturi se mogu pronaci drugi izrazi koji zamjenjuju isti pojam (iako nisu uvijek u
potpunosti jednakoga znacenja). Neki od tih naziva su ljudski potencijali, kadrovi, kadrovska

sluzba, personalna funkcija, ljudski kapital, itd.

Iz spomenute literature se moze vidjeti da kada se govori o unaprjedenju ljudskih
resursa, ulaganju u kompetencije, znanja i sposobnosti dionika neke organizacije, radu na

sveukupnoj produktivnosti, efikasnosti i konkurentnosti organizacije i sl., ¢esto se spominje



pojam upravljanja, odnosno menadzmenta ili rukovodenja ljudskim resursima. Menadzment
ljudskih resursa ili upravljanje ljudskim resursima (eng. HRM — Human Resource Management)
odnosi se na pojam efikasnog odabira i koriStenja zaposlenika kako bi se najbolje postigli ciljevi
I strategije cijele organizacije te ciljevi i potrebe svakog zaposlenika (Werner i DeSimone,
2012). Ove odgovornosti obi¢no dijele strucnjaci za ljudske resurse s menadzerima operativnih
djelatnosti. Ovisno o samoj strukturi i organizaciji nekog poduzeca, ono moze imati poseban
odjel ¢ija je odgovornost razvoj ljudskih resursa (eng. HRD — Human Resource Development)
ili se aktivnosti i zadaci za razvoj ljudskih resursa mogu naéi pod upravom odjela za
menadzment. Podjeli koja razlikuje HRD 1 HRM kao dva razli¢ita odjela s razli¢itim zadacima,
priklanja se i autor Richard Swanson (2022), pa tako HR (ljudske resurse) naziva krovnim
pojmom za dvije razli¢ite funkcije — upravljanje i razvoj. Ovaj ¢e se rad fokusirati na aktivnosti
razvoja ljudskih resursa, bile one pod vodstvom zasebnog odjela ili dio odjela s vise

odgovornosti zbog sli¢nosti izmedu tih poslova i djelatnosti pedagoga.

2.2. Razvoj ljudskih resursa

O razvoju se ljudskih resursa govori ve¢ desetlje¢ima, pa se tako 1 literatura iz
devedesetih godina proslog stolje¢a doti¢e ovog pojma. Prema Zugaj (1991), razvoj ljudskih
resursa u najSirem smislu shvaca se kao ,,usvajanje i povecanje znanja, umijeca, sposobnosti i
stavova, te poboljSanja ponaSanja ljudi* (str. 247), dok se u uzem smislu odnosi na organizirane
aktivnosti u¢enja koje se odvijaju u odredenoj organizaciji kako bi se unaprijedili uspjeh,
dostignuéa i rezultati organizacije kao i osobni razvoj zaposlenika. Zugaj (1991) ovakvo
shvacanje ljudskih resursa dijeli na tri glavne sastavnice, a to su: individualni razvoj (ID — eng.
individual development), profesionalno napredovanje i razvoj karijere pojedinca (CD — eng.
career development), te razvoj organizacije (OD - eng. organisational development).
Individualni se razvoj odnosi na unaprjedenje kompetencija povezanih s poslom koji zaposlenik
obavlja ili ¢e obavljati; profesionalni razvoj odnosi se na razvoj karijere pojedinca, dok se
razvoj organizacije odnosi na razvoj novih rjesenja za poboljianje uspjeha organizacije (Zugaj,

1991).

Dvadesetak godina kasnije, pojam razvoja ljudskih resursa ostaje na istom tragu, pa tako
Werner i DeSimone (2012) definiraju razvoj ljudskih resursa kao skup sustavnih i planiranih

aktivnosti koje organizacija provodi kako bi svojim ¢lanovima omogudila stjecanje potrebnih
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vjestina koje su im potrebne za ispunjavanje zahtjeva vlastitog posla. Razvoj ljudskih resursa
fokusira se na znanje, stru¢nost, produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika u svrhu njihova
osobnog, timskog i1 organizacijskog napretka, ili na posljetku, napretka cijelog covjecanstva.
Cilj aktivnosti Cija je svrha razvoj ljudskih resursa jest osigurati da zaposlenici imaju potrebne
vjestine 1 kompetencije koje im trebaju za obavljanje posla, ali i da nastave stjecati i
unaprjedivati vjestine 1 kompetencije koje ¢e im biti potrebne u buduénosti. Tri glavne funkcije
razvoja ljudskih resursa prema Werner i DeSimone (2012) su obuka i razvoj, razvoj

organizacije te razvoj karijere.

U skladu s ve¢ spomenutim ciljevima razvoja ljudskih resursa je i recentnija literatura
pa tako autorica Kovaci¢ Madari¢ (2018) ciljem razvoja ljudskih resursa smatra razvoj
organizacije, ali i razvoj ucenja za razvoj organizacije. U ovom se radu naglaSava vaznost
procesa ucenja i poucavanja u okviru rada na ljudskim resursima, pa se i sam razvoj ljudskih
resursa definira kao proces unapredenja i povecanja znanja svih djelatnika individualno, ali i na
organizacijskoj razini; provedbe aktivnosti za ucenje, trening i razvoj; te strateskog upravljanja
profesionalnim edukacijama, aktivnostima i procesima. Osim doprinosa na razini organizacije,
razvoj ljudskih resursa ima vaznu ulogu i na razini cijelog drustva. Primjerice, povecanjem
razine obrazovanja zaposlenih osoba, pruzanjem prilika za ucenje i razvoj, promoviranjem
socijalnog ukljucivanja, promicanjem raznolikosti, ekoloski osvijestene politike, demokratskih

nacela i jednakih moguénosti (Kovaci¢ Madari¢, 2018).

Prema autorima Eknath i Janardhan (2020) te Saengchai i sur. (2020), proces razvoja
ljudskih resursa je raznolik, dinamican i viSedimenzionalan. On se odnosi na ulaganje u
zaposlenike neke organizacije kako bi im se pomoglo ste¢i nove kompetencije u svrhu
razvijanja pojedinaca, tima i cjelokupne organizacije. Pojedinci i timovi se obucavaju s
osnovnim ciljem povecanja individualne 1 organizacijske izvedbe tvrtke. Razvoj ljudskih
resursa obi¢no ukljuuje pet najvaznijih faktora: osobni razvoj osobe, Kkarijerni razvoj
zaposlenika, razvoj tima koji se sastoji od viSe pojedinaca, organizacijski razvoj tvrtke te proces
obuke i razvoja zaposlenika koji rade u odredenoj organizaciji. Na istom tragu definiranja
razvoja ljudskih resursa su i Werdhiastutie i sur. (2020) koji smatraju da su najvazniji procesi
kod razvijanja kvalitete i sposobnosti ljudskih resursa planiranje obrazovanja, obuke i

upravljanje zaposlenicima u svrhu postizanja najboljih moguéih rezultata. Proces razvoja



opisuju kao prelazenje iz jedne situacije u neku drugu situaciju koja je puno bolja za sve
zaposlenike i samu organizaciju. Aktivnosti koje se provode u sklopu razvoja ljudskih resursa
sistemati¢ne su i planirane, a doprinose zaposlenicima trenuta¢no kako bi mogli obavljati svoj
posao, ali 1 dugorocno, kako bi se mogli snaci i u novim zahtjevima posla koji ih ¢ekaju u

buduénosti.

2.2.1. Utemeljenje razvoja ljudskih resursa

lako je razvoj ljudskih resursa relativno nov termin, koncept obuke prisutan je tijekom
cijele ljudske evolucije, kao 1 potreba za u¢enjem u svrhu prezivljavanja i napretka (Swanson,
2022). Kao interdisciplinarno prakti¢no podrucje, razvoj ljudskih resursa pronalazi svoje
utemeljenje u vise razli¢itih znanosti, a neka temeljna nacela razvoja ljudskih resursa nalaze se
u filozofiji. Filozofska glediSta o u¢enju mogu se podijeliti u tri perspektive. Prema jednoj
perspektivi, ucenje je humanisticki pothvat, odnosno sredstvo za unapredenje ljudskog
potencijala i poticanje osobnog razvoja. Stru¢njaci iz podrucja razvoja ljudskih resursa cesto se
slazu s ovim glediStem, naglasavaju¢i mo¢ u¢enja u ostvarenju punog potencijala zaposlenika.
Prema drugoj perspektivi, uéenje je vrijednosno neutralan prijenos informacija. S ovim se
glediStem slazu osobe zaduZene za strukturiranje obrazovnih programa kao i mnogi treneri koji
iz ove perspektive pristupaju poucavanju kako bi uspjeSno prenijeli informacije o rjeSavanju
prakti¢nih problema iz svakodnevnog Zivota. Prema trecoj perspektivi, ucenje se smatra alatom
za drustvenu represiju. Potencijal uCenja da postane alat za represiju ¢esto se zanemaruje, no
uéenjem se moze manipulirati i kontrolirati ljude, ograniCavati svjetonazor ili iskrivljivati
povijest. Filozofija se javlja i kod promisljanja 0 samoj ulozi osoba koje rade na razvoju ljudskih
resursa unutar organizacije. Tako se stru¢njak za razvoj ljudskih resursa moze upitati je li on
osoba koja je zaduzena za rjeSavanje problema organizacije; organizacijski agent za promjenu,
intervencionist ili pomagac; organizacijski dizajner; osoba zaduzena za jaCanje 1 stvaranje

znacenja ili osoba zaduzena za razvoj ljudskog kapitala (Swanson, 2022).

Osim u filozofiji, razvoj ljudskih resursa utemeljenje pronalazi i u ekonomiji.
Ekonomska nacela koja ¢ine osnovu razvoja ljudskih resursa jesu upravljanje ograni¢enim
resursima i stvaranje bogatstva. Grana ekonomije koja je posebno relevantna za razvoj ljudskih
resursa je teorija ljudskog kapitala. Dok tradicionalna ekonomska teorija tretira rad kao robu,

teorija ljudskog kapitala se fokusira na znanje 1 vjestine stecene kroz obrazovanje i obuku. lako



se teorija ljudskog kapitala moze kritizirati zbog naznaka iskoriStavanja radne snage, njen
naglasak na socijalnu i ekonomsku vrijednost znanja i strucnosti je vazan. Opc¢a 1 specifi¢na
obuka zaposlenika doprinose razvoju ljudskog kapitala, koriste¢i i pojedincima i
organizacijama kao i zajednicama kojima pripadaju. Specifi¢na se obuka fokusira na stjecanje
vjestina koje su izravno primjenjive u odredenoj organizaciji, dok op¢a obuka razvija stru¢nost

osobe. Cilj i jedne i druge vrste obuke je povecanje produktivnosti (Swanson 2022).

Iako su filozofija i ekonomija vazne za razvoj ljudskih resursa, njegov najveci temelj
ipak je psihologija. Psihologija i psiholoSske metode istraZivanja predstavljaju vaznu ulogu kod
razumijevanja ljudskih resursa jer se pomocu takvih metoda mogu izu€avati veze izmedu
ucenja, izvedbe, promjene i drugih varijabli u organizacijama kao $to su to na primjer emocije,
zadovoljstvo poslom, mentorstvo, motivacija, promjene zaposlenika, profit i sl. Psihologija je
vazna i jer predstavlja temelj razumijevanja ponaSanja i suzivota ljudi unutar organizacija kao
Sto su primjerice rodne, etnicke i kulturne sli¢nosti i razlike medu zaposlenicima koje utjecu na
stvaranje inkluzivne i interkulturalne atmosfere na radnom mjestu. Prepoznajuéi da je razvoj
ljudskih resursa primijenjeno interdisciplinarno podrucje, teorije iz razli¢itih disciplina su se
koristile za provodenje boljih istrazivanja i prakse razvoja ljudskih resursa. Sve aktivnosti i
procesi unutar razvoja ljudskih resursa mogu se objasniti i bolje razumjeti, pa samim time i
uspjesnije primjenjivati uz pomoc¢ razli¢itih psihologijskih perspektiva i pravaca, neki od kojih
su: bihevioralna, pozitivna, Gestalt, razvojna psihologija i humanisticka psihologija (Reio i
Batista, 2014).

Bihevioralna psihologija pruza vrijednosti i tehnike koje se mogu primijeniti u razvoju
ljudskih resursa (HRD) kako bi se oblikovalo ponasanje, poboljsalo ucenje i unaprijedila
izvedba zaposlenika u kontekstu organizacije. Prema ovoj perspektivi, znanje i1 vjestine stjeCu
se kroz iskustva s okolinom i doprinose boljoj izvedbi u razli¢itim situacijama. Bihevioralna
teorija obogacuje razumijevanje HRD-a kroz dva procesa, od kojih je jedan operantno
uvjetovanijel, a drugi socijalno u¢enje. U HRD-u se mogu kontrolirati posljedice za ponasanje

zaposlenika kako bi se u¢inkovito oblikovalo njihovo ponaSanje. Na primjer, u okviru edukacije

! Operantno uvjetovanje objasnjava ucenje kroz primjenu nagrade ili kazne za odredeno ponaSanje. Kod
operantnog uvjetovanja razlikujemo pozitivno i negativno potkrepljenje, a oba tipa potkrepljenja jac¢aju zeljeno
ponasanje i povecavaju vjerojatnost njegova ponavljanja (Reio i Batista, 2014).



se zaposlenike moze poticati da postignu odredenu razinu znanja uz primjenu redovnih procjena
i povratnih informacija. Sto se ti¢e socijalne teorije u¢enja, ona objasnjava na koji nain
pojedinci stjecu osobine i drustvene vjestine — promatranjem i modeliranjem?. Bandurina
sociokognitivna teorija u€enja proSiruje socijalnu teoriju ucenja naglasavajuci vjerovanja u
samoefikasnost. Samoefikasnost se razvija iz pozitivnih osobnih iskustava, promatranja uspjeha
drugih, verbalnog uvjeravanja i fizioloskih stanja. U kontekstu edukacije zaposlenika,
efikasnost osoba s niskom razinom samoefikasnosti se moze poboljsati uz pomoc
sociokognitivnih nacela uc¢enja. Treneri ili edukatori mogu svojim ,,ucenicima‘ pruziti priliku
za uspjeh pokazuju¢i im primjere slicnih osoba kako uspijevaju, pruzajuc¢i im rijeci ohrabrenja
i podrske, te smanjujuéi vjerojatnost za pojavom anksioznosti. Osim tijekom edukativnih
aktivnosti, struénjaci za HRD mogu primijeniti nacela socijalnog ucenja oblikovanjem
programa mentorstva. Ucinkoviti, kompetentni mentori s visokim statusom i sli¢cnim
karakteristikama pruzaju dovoljno prilika za opazanje i modeliranje ponaSanja koje podrzava
psihosocijalni i Kkarijerni razvoj osoba kojima je mentor potreban (Reio i Batista, 2014;
Swanson, 2022).

Pozitivna psihologija je pravac koji naglasava vaznost pozitivnih subjektivnih
iskustava, individualnih osobina i institucija radi poboljSanja kvalitete Zivota i sprjecavanja
negativnih ishoda koji proizlaze iz osjecaja praznine i besmislenosti. U kontekstu razvoja
ljudskih resursa, stru¢njaci mogu primijeniti principe pozitivne psihologije kako bi stvorili
radno okruzenje koje potice angazman radnika, zadovoljstvo poslom, organizacijsku predanost
i dobrobit za ciljeve organizacije. Edukativni programi organizacije mogu biti osmisljeni kako
bi pomogli pojedincima da se poboljSaju u podrucjima koja cijene, umjesto da im se namecu
organizacijski prioriteti. Pruzanje zaposlenicima prilike da doprinesu drustvu moze poboljsati
njihovu izvedbu na radnom mjestu, ali i pridonijeti njihovom osobnom osjecaju smisla.
Pozitivna psihologija podrzava ulaganje u razvoj zaposlenika jer to koristi 1 organizaciji i
drustvu u cjelini. Stru¢njaci za razvoj ljudskih resursa, ¢iji je fokus na razvoju, idealno su

pozicionirani za njegovanje potencijala i strucnosti zaposlenika, §to kratkoro¢no i dugorocno

dovodi do koristi na individualnoj, organizacijskoj i drustvenoj razini (Reio i Batista, 2014).

2 Promatrajuéi model koji demonstrira poZeljno ponasanje, uzivo ili putem razli¢itih medija, u¢enik i sam uéi kako
izvesti to ponaSanje (Reio i Batista, 2014).
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Gestalt psihologija je kognitivna teorija koja se fokusira na to kako pojedinci tumace
podrazaje i iskustva kao strukturiranu cjelinu ili obrazac. U podru¢ju HRD-a, ova teorija
pomaze objasniti kako pojedinci prelaze s jednog iskustva ucenja na drugo i1 kako uspostavljaju
interakcije s drugim ljudima na temelju vlastite percepcije. Gestalt psihologija utjecala je na
holisticke perspektive u¢enja u HRD-u. Ovaj pravac prepoznaje da je ulenje rezultat
kombinacije percepcije, kognicije 1 ponaSanja. Takoder istice vaznost intrapersonalne i
interpersonalne svijesti i prihvacanja u izgradnji povjerenja te proucavanju utjecaja emaocija i
percepcije u grupnim i timskim interakcijama. Stru¢njaci za razvoj mogu koristiti Gestalt
psihologiju kako bi bolje razumjeli ulogu percepcije 1 drugih ¢imbenika u oblikovanju
drustvenog ponasanja na radnom mjestu. Nacela ove psihologije naglasavaju kako grupe treba
proucavati kao novi posebni entitet koji stvaraju pojedinci, a ne se fokusirati iskljucivo na

karakteristike svakog pojedinca (Reio i Batista, 2014; Swanson, 2022).

Razvojna psihologija, kao $to i samo njezino ime pokazuje, bavi se razvojem pojedinca.
Unutar razvojne psihologije postoje razne teorije, pa je tako jedna od njih Piagetova teorija® o
kognitivnom razvoju. U okviru razvoja ljudskih potencijala, Piagetova teorija naglasava koliko
je vazno uskladiti nastavne prakse s konkretnim iskustvima. To se moze posti¢i koriStenjem
poznatih primjera iz Zivota polaznika kako bi se objasnile kompleksne ideje ili upotrebom
vizualnih 1 drugih pomagala kako bi se prikazale hijerarhijske veze. Prilikom poucavanja
apstraktnih pojmova poput "inovacije", korisno je omoguciti polaznicima da pojam krenu
razvijati od svojih osobnih konkretnih iskustava povezanih s tim pojmom. Kognitivnim se
razvojem bavi i sociokulturna teorija koja isti¢e da se kognitivni razvoj ne moze razumjeti bez
uzimanja u obzir socijalnog, kulturnog i povijesnog konteksta. Ova teorija naglasava koristi
koje moze imati HRD od kooperativnog ucenja, meduvrsnjackog mentorstva i reciprocnog
poucavanja, dok pedagoski pristupi podrzavaju ucinkovito oblikovanje ucenja i razvoja. Osim
navedenog, sociokulturna teorija rasvjetljava ucinkovitost razli¢itih metoda ucenja poput

naukovanja, staziranja, mentorskog rada, poducavanja (eng. coaching) i suradnje u

8 Prema Piagetu, kognitivni razvoj utje¢e na sazrijevanje mozga, kvalitetna iskustva i proces uskladivanja
(postizanja ekvilibrijuma). Prema ovoj teoriji, razvoj prethodi ucenju, a razlicite faze razvoja oblikuju nacin
razmiS§ljanja, ucenja i ponaSanja pojedinaca. Iako su odrasli sposobni za apstraktno razmisljanje, uglavnom
funkcioniraju na razini konkretnih operacija u svojim svakodnevnim aktivnostima, §to odgovara Piagetovoj trecoj
fazi razvoja (Reio i Batista, 2014).
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timovima/grupama tijekom cijelog zivota. Posljednja od razvojnih teorija, teorija obrade
informacija*, vazna je za HRD jer pruza smjernice za oblikovanje nastave. Ova teorija
naglasava vaznost aktivacije prethodnog znanja i konteksta ucenja, usmjeravanja paznje
ucenika na relevantne aspekte zadataka, prezentiranja informacija na nacin koji ne
preopterecuje radnu memoriju ucenika, poucavanja razliCitih strategija, kontekstualizacije i

organizacije gradiva, vizualizacije predstavljenih podataka i slicno (Reio i Batista, 2014).

Humanisticka psihologija fokusira se na intrinzicnu motivaciju 1 potencijal za rast
pojedinaca. Ona naglaSava holisticko razumijevanje te prioritet ljudskih potreba i vrijednosti
nad materijalnim dobrima. Prema ovoj perspektivi, pojedinci imaju sposobnost za promjenu i
sustinski su dobri. Carl Rogers i Abraham Maslow, dva najpoznatija psihologa u okviru
humanisticke psihologije, naglasavaju samoaktualizaciju kao ideju da pojedinci teze ostvarenju
svojeg punog potencijala. Stvaranje uvjeta koji omogucavaju osobni rast smatra se klju¢nim. U
kontekstu ucenja odraslih, humanisticki principi su utjecali na znanosti poput andragogije, koja
naglasava olakSavanje ucenja, njegovo povezivanje s relevantnim temama i smanjenje
prijete¢ih uvjeta za u¢enje. Humanisti¢ka psihologija takoder je utjecala na modele odrzavanja
edukacije u podrucju razvoja ljudskih resursa. Humanisti¢ka nacela naglasavaju kako je vazno
obratiti paznju na fizioloSke potrebe, potrebe za sigurnosc¢u i pripadnosti te samoposStovanje

ucenika da bi se potaknulo motivirano ucenje (Reio i Batista, 2014).

Nadovezujuci se na humanisticku psihologiju dolazimo do sljede¢e znanosti Cije se
vrijednosti mogu pronaci u polju razvoja ljudskih resursa, andragogije. Andragogija se definira
kao pedagogijska disciplina koja proucava obrazovanje odraslih, iako se danas ponekad naziva
i znano$¢u cjelozivotnog odgoja i obrazovanja (Pastuovié, 2022). ). Andragogija je usmjerena
na promoviranje cjelozivotnog ucenja kao klju¢nog procesa za uvodenje promjena kod
pojedinca u raznim podrucjima njegova zivota, kao i promjena cjelokupnog drustva (Kusi¢ i
sur., 2020) zbog cega proucava razliCite vrste obrazovanja odraslih — od institucionalnog
konteksta do informalnog obrazovanja (Kovaci¢ Madari¢, 2018). Nadalje, baza andragogije je

4 Teorija obrade informacija koristi ra¢unalo kao metaforu za razumijevanje obrade informacija kod ljudi. Ova
teorija pomaze objasniti kako se podrazaji percipiraju, pohranjuju i pristupaju u sustavu obrade informacija,
koristeci senzorno, radno i dugoro¢no paméenje. Teorija obrade podataka imala je klju¢nu ulogu u rasélanjivanju
procesa uéenja na znacajne dijelove. lako je kritizirana zbog svoje jednostavnosti i nerealnog prikaza kognitivnog
razvoja, ipak je vrijedna za razumijevanje i podrsku pri uéenju kod osoba s razvojnim tesko¢ama, teSkocama u
udenju, traumatskim ozljedama mozga i teSko¢ama paznje (Reio i Batista, 2014).
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toliko slicna bazi razvoja ljudskih resursa da andragogija u odredenom kontekstu postaje
upravljanje razvojem ljudskih resursa (Kovaci¢ Madari¢, 2018). Razvoj ljudskih resursa bavi
se dvama podrucjima: razvojem organizacije te treningom i razvojem zaposlenika. Iako razvoj
ljudskih resursa ne mora nuzno ukljuéivati i trening, andragoske se vrijednosti mogu primijeniti
na Citavo podrucje ljudskih resursa ukoliko se radi 0 organizaciji koja stvara uceée okruzenje
za svoje zaposlenike u svrhu napredovanja (Kovaci¢ Madari¢, 2018). Prema autorima koji se
bave temom razvoja ljudskih resursa, upravo je ucenje na prvom mjestu razvoja, a ucenje u
poslovnom svijetu zahtjeva poucavanje i obrazovanje odraslih ljudi i samim time c¢itavo
podrucje andragogije. Razvoj ljudskih resursa od andragogije preuzima njezine metode i
principe pou¢avanja, ukljucuju¢i provodenje formalnog i neformalnog treninga unutar i izvan
organizacije, sistematizaciju treninga unutar organizacije te razli¢ite forme kontinuiranog
ucenja (Kovaci¢ Madari¢, 2018). Swanson (2022) dodaje i kako je andragoska perspektiva u
praksi vazna zbog svojih ciljeva i svrha ucenja, te individualnih i situacijskih razlika. Neki od
glavnih andragoskih principa ucenja odraslih koji imaju vaznu ulogu u razvoju ljudskih resursa

su (Swanson, 2022, str. 21):

1. Potreba ucenika za znanjem — odgovori na pitanja zasto, §to i kako (eng. Learner's Need to
Know why, what, how); 2. Samopoimanje uc¢enika — samostalnost i samostalno usmjeravanje
(eng. Self-Concept of the Learner — autonomous, self-directing); 3. Prethodno iskustvo uc¢enika
— izvor iskustva i mentalni modeli (eng. Prior Experience of the Learner — resource, mental
models); 4. Spremnost na u¢enje — vezana uz zivotne potrebe i razvojne zadatke (eng. Readiness
to Learn — life-related, developmental task); 5. Orijentacija prema ucenju — usredotoCena na
probleme, kontekstualna orijentacija (eng. Orientation to Learning — problem-centered,
contextual); te 6. Motivacija za uéenje — intrinzi¢na vrijednost, osobna korist (eng. Motivation

to Learn — intrinsic value, personal payoff).

Iz navedenoga se moze vidjeti da je podrucje razvoja ljudskih resursa usko povezano s
razli¢itim druStvenim (i humanistickim) znanostima, odnosno da se praksa i proucavanje ovog
podru¢ja temelje na tim znanostima. Psihologija, kao znanost o ¢ovjeku, njegovu umu i
ponasanju, ima najveci utjecaj na podrucje ljudskih resursa, no kada se govori o razvoju ljudskih
resursa, moze se vidjeti koliko je to podrucje slicno vrijednostima i nac¢elima andragogije. S

obzirom da se andragogija i dalje smatra granom pedagogije, upravo se ovdje moze vidjeti

13



povezanost znanosti pedagogije s podru¢jem razvoja ljudskih resursa, na ¢emu se i temelji ovaj

rad.

2.2.2. Podrucja rada unutar razvoja ljudskih resursa

Sve aktivnosti usmjerene ka razvoju ljudskih resursa mogu se grupirati u nekoliko
sli¢nih, ali zasebnih podruc¢ja. Prema Swanson (2022), razvoj ljudskih resursa je proces
razvijanja i koristenja stru¢nosti s ciljem pobolj$anja izvedbe, zbog Cega stru¢njaci za HRD
imaju vazan posao strukturiranja i provodenja aktivnosti kojima ¢e se poboljsati izvedba na
razini pojedinca, grupe, procesa i organizacijskog sustava. Ovaj autor takoder smatra da je svrha
HRD-a usredotociti se na resurse kojima ljudi doprinose osobnom uspjehu, te uspjehu
organizacije za koju rade. Zbog toga su dva glavna koncepta razvoja ljudskih resursa
pojedina¢no i organizacijsko ucenje te pojedinacna i organizacijska izvedba. Kako bi
organizacija stvorila okruzenje u kojem zaposlenici uspjes$no uce i rade na pobolj$anju svoje
izvedbe, kao i na generalnom poboljsanju izvedbe cjelokupne organizacije, poslovi stru¢njaka
za razvoj ljudskih resursa mogu se podijeliti u dvije glavne kategorije: obuku i razvoj (eng.
training and development) i razvoj organizacije (eng. organization development) (Swanson,
2022). Autori Werner i DeSimone (2012) uz spomenute dvije, navode i tre¢u zasebnu

kategoriju, a to je razvoj karijere (eng. career development).

Podrucje obuke i razvoja zauzima najveéi dio aktivnosti razvoja ljudskih resursa. Ono
se definira kao proces sistemskog razvijanja znanja i stru¢nosti vezanih za rad kako bi se
poboljsala ucinkovitost organizacije. U okviru obuke i razvoja, veci naglasak stavlja se na
obuku nego na razvoj (Swanson, 2022). Obuka se provodi pruzanjem novih znanja, vjestina i
stavova koji su potrebni zaposlenicima za obavljanje odredenog zadatka ili posla (Werner 1
DeSimone, 2012). Ipak, obuka nije samo stjecanje novih znanja, vjestina i stavova. Osim S§to
trebaju ste¢i novo znanje, osobe koje prolaze kroz obuku trebaju biti sposobne uspjesno
obavljati zadatke nakon zavrSetka obrazovnog programa te primijeniti usvojena znanja, vjestine
I stavove u okviru svojeg radnog mjesta, kao i pridonijeti sveukupnoj izvedbi organizacije
(Swanson, 2022). lako obuka zaposlenika zapo€inje u trenutku kada se on prikljucuje
organizaciji 1 najéesée se provodi s novim zaposlenicima, svaki zaposlenik moze prolaziti kroz
razli¢ite obrazovne programe i edukacije bez obzira na duljinu staza u organizaciji (Werner i

DeSimone, 2012; Swanson, 2022). Razvojni dio obuke i razvoja opisuje se kao planiranje i
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provodenje aktivnosti u svrhu rasta i proSirenja znanja i strucnosti zaposlenika s pogledom na
buduce zahtjeve radnog mjesta ili ¢itave organizacije. U ve¢ini slu€ajeva, razvojne mogucénosti
pruzaju se osobama koje imaju veliki potencijal za doprinos organizaciji (Swanson, 2022). Ipak,
osobe na svim razinama u svim organizacijama trebaju znati kako obavljati svoj posao i
opc¢enito trebaju pomo¢ u ucenju, tako da su razvojni procesi usmjereni na povecanje kapaciteta
sposobnosti svih zaposlenika (Werner i DeSimone, 2012). Poslovi unutar obuke i razvoja mogu

se podijeliti na (Werner i DeSimone, 2012, str. 11):

Orijentaciju zaposlenika (eng. employee orientation - uc¢enje vrijednosti i normi organizacije);
obuku vjestina i tehnicku obuku (eng. skills and technical training - u¢enje specifi¢nih vjestina
i podru¢ja znanja za odredeno radno mjesto), poducavanje (eng. coaching — ucenje o
preuzimanju odgovornosti, rjeSavanju problema vezanih uz posao i odrzavanju visoke razine
u¢inkovistosti); savjetovanje (eng. counseling — pomaganje zaposlenicima pri rjeSavanju
osobnih problema); te obuku i razvoj upravljanja (eng. management training and development

— osiguravanje kompetentnosti upravitelja i nadglednika).

Razvoj organizacije smatra se procesom koji je usmjeren na poboljSanje ucinkovitosti
organizacije 1 dobrobiti njenih ¢lanova kroz planirane intervencije temeljene na konceptima
ponasanja zasnovanim na znanosti (Werner i DeSimone, 2012). Razvoj organizacije obuhvaca
puno manje aktivnosti unutar razvoja ljudskih resursa od podrucja obuke i razvoja, no moze se
re¢i da razvoj organizacije ima veci i dugotrajniji utjecaj na samu organizaciju (Swanson,
2022). Podrucje razvoja organizacije obuhva¢a makro i mikro promjene unutar organizacije.
Makro promjene usredotoCene su na poboljsanje ukupne ucinkovitosti organizacije, a mikro
promjene na pojedince, male grupe i timove (Werner i DeSimone, 2012). Praksa razvoja
organizacije viSe je usmjerena na postojece loSe uvjete unutar organizacije, nego na dugorocna
poboljsanja ili holisticke promjene. Bez obzira radi li se o rjeSavanju trenutnih problema
ucinkovitosti ili implementaciji promjena za buduc¢nost, intervencije razvoja organizacije bave
se procesom promjene u svrhu poboljSanja. Razvoj organizacije moze se podijeliti na pet faza
uz pomo¢ kojih se definiraju i rje$avaju problemi unutar organizacije, prvi od kojih je analiza,

zatim dijagnoza, planiranje, implementacija i evaluacija.

Razvoj karijere smatra se formaliziranim procesom koji ¢iji je cilj pripremiti

zaposlenike za prijelaz na nova radna mjesta, smanjiti izostanke i izmjenu zaposlenika,
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maksimizirati individualni potencijal, motivirati zaposlenike da postave i ostvare karijerne
ciljeve, povecati svijest organizacije o talentima te pripremiti zaposlenike i organizaciju za
pracenje dugoro¢nih trendova. Unutar podrucja razvoja karijere postoji vise definicija karijere,
a dvije vodece su da je to niz radnih iskustava osobe tijekom vremena te kombinacija i slijed
uloga koje osoba preuzima tijekom svojeg zivota. Stru¢njaci za razvoj karijere usredotoCuju se
na pomo¢ pojedincima u ostvarivanju dugoro¢nih promjena u njihovim zivotima, radnim
iskustvima i razli¢itim ulogama koje osoba ima unutar i izvan organizacije (Swanson, 2022).
Razvoj karijere sastoji se od dva razlicita procesa. Prvi je planiranje karijere, a on obuhvaca
aktivnosti koje pojedinci provode, ponekad uz pomo¢ savjetnika, kako bi procijenili svoje
vjestine 1 sposobnosti te uspostavili realisticne karijerne planove. Drugi proces je upravljanje
karijerom, a on podrazumijeva poduzimanje potrebnih koraka za ostvarenje tih planova, pri
¢emu se veci naglasak stavlja na ono Sto organizacije mogu uciniti kako bi podrzale razvoj
karijere zaposlenika. Razvoj karijere podrucje je usko povezano s ve¢ spomenutim podru¢jem
obuke i razvoja, budu¢i da obrazovni programi mogu pridonijeti provedbi karijernih planova

unutar organizacije (Werner i DeSimone, 2012).

Kada bi sumirali sva podrucja, kategorije 1 potkategorije, sastavni poslovi stru¢njaka za

razvoj ljudskih resursa pokrivali bi sve od navedenog (Swanson, 2022, str. 13):

Obuku (eng. training), razvoj zaposlenika (eng. employee development), tehni¢ku obuku (eng.
technical training), razvoj upravljanja (eng. management development), razvoj izvrsnih i
vodec¢ih kadrova (eng. executive and leadership development), tehnologiju ljudske izvedbe
(eng. human performance technology), poboljsanje izvedbe (eng. performance imrovement),
razvoj organzacije (eng. organization development), razvoj karijere (eng. career development),
planiranje scenarija (eng. scenario planning), organizacijsko ucenje (eng. organizational
learning), upravljanje promjenama (eng. change management), te poducavanje (eng.
coaching). Osim navedenoga, poslovi razvoja ljudskih resursa preklapaju se s drugim
povezanim podrucjima i odjelima unutar tvrtke, pa tako zaposlenici ovog odjela sudjeluju i u
zadacima odjela Planiranja radne snage (eng. Workforce planning), Organizacijske i procesne
ucinkovitosti (eng. Organizational and process effectiveness), Poboljsanja kvalitete (eng.

Quality improvement), Strategijskog planiranja organizacije (eng. Strategic organizational
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planning) te Upravljanja ljudskim resursima (eng. Human Resource Management - HRM) i

Ljudskih resursa (eng. Human Resources — HR).

2.2.3. Uloge zaposlenika razvoja ljudskih resursa

S obzirom da se zaposlenici razvoja ljudskih resursa bave raznim podrucjima i
poslovima, njihove uloge koje imaju u organizaciji i u odnosu prema drugim zaposlenicima
takoder mogu biti razli¢ite. Prema Swanson (2022), razlikovanje uloge koju ¢e poprimiti osoba
koja provodi aktivnosti razvoja ljudskih resursa zapocinje kod odabira jednog od psiholoskih
pravaca na kojima se temelji razvoj ljudskih resursa. Tako je prema bihevioristiCkom pristupu
uloga osobe koja provodi aktivnosti razvoja da stvori okruZenje u kojem ¢e najbolje moci
izazvati Zeljeni odgovor od svojih ucenika; prema Gestalt pristupu uloga joj je strukturirati
sadrzaj aktivnosti u€enja; prema humanistickom pristupu ova osoba mora facilitirati razvoj
0sobe na svim razinama; prema sociokognitivnom pravcu mora modelirati i pokazivati put ka
novim ulogama i ponasanjima; a kod holistickog pristupa, slicno kao i kod humanisti¢kog, mora

biti facilitator promjena i razvoja.

Wilson (2004, str. 19-20) u svojoj listi glavnih duznosti stru¢njaka za razvoj ljudskih

resursa navodi sljedece uloge:

Istraziva¢ (researcher), stru¢njak za marketing (marketer), agent za promjenu organizacije
(organizational change agent), stru¢njak za analizu potreba (needs analyst), dizajner programa
(programme designer), razvojni inzenjer za materijale (HRD Materials Developer),
instruktor/facilitator (instructor/facilitator), savjetnik za razvoj karijere pojedinca (individual
career development advisor), administrator (administrator), stru¢njak za evaluaciju

(evaluator), menadzer razvoja ljudskih resursa (HRD manager).

Nadalje, Blazini¢ (2011) smatra da bi zaposlenici razvoja ljudskih resursa trebali mo¢i:
poboljsati kvalitetu rada; definirati $to bi svaki zaposlenik trebao raditi; osigurati informacije o
intelektualnom, moralnom i socijalnom Kkapitalu; omoguéiti upravljanje ljudskim
potencijalima; definirati razvojne planove za svakog zaposlenika; poboljsati ucinkovitost,
moral te smanjiti Stetu; maksimizirati potencijale; ostvariti sinergijski ucinak; omoguciti
neprekidno unapredivanje; te stvoriti kontekst i sustav koji podrzava i osigurava nuzne
promjene. Mohanty (2016) se vrlo kratko osvrée na uloge zaposlenika HRD-a, te dolazi do

zakljucka da one mogu biti ili operativne ili strateske. Operativna se uloga fokusira na
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rjeSavanje izazova i zadataka. S druge strane, strateSka uloga se odnosi na dugoro¢no planiranje,
viziju i razvoj organizacije (Somu i sur, 2021). Istrazivanja pokazuju da vecéina organizacija
koristi kombinaciju i jedne i druge vrste uloga (Mohanty, 2016). Gilley i sur. (2002) pak uloge
stru¢njaka HRD-a dijele na one transakcijske i transformacijske. Transakcijski stru¢njaci se
viSe usredotoCuju na operativne zadatke poput izrade programa obuka, provodenja evaluacija,
pruzanja instrukcija zaposlenicima, itd. Transformacijski se stru¢njaci, s druge strane, bave
Sirim aspektima razvoja ljudskih resursa, odnosno promjenama na dubljim razinama

organizacije kao Sto su kultura, vrijednosti i strateski pristup razvoju.

Prema Werner i DeSimone (2012), zaposlenici razvoja ljudskih resursa moraju obavljati
Sirok spektar funkcionalnih uloga koje se definiraju kao skup zadataka i o¢ekivanih rezultata za
odredeni posao. Oni nam ujedno donose i najdetaljniju podjelu uloga koje ti zaposlenici mogu
imati (Werner i DeSimone, 2012, str. 19-20):

Izvrsni direktor ili upravitelj razvoja ljudskih resursa (eng. HRD executive/manager) strateski
savjetnik (eng. HR strategic advisor), stru¢njak za dizajn i razvoj sustava (eng. HR systems
designer and developer), agent za promjene u organizaciji (eng. organization change agent),
savjetnik za dizajn organizacije (eng. organization design consultant), stru¢njak za sadrzaje
programa ili dizajner nastavnih programa (eng. learning program specialist or instructional
designer), instruktor ili facilitator (eng. instructor/facilitator), savjetnik za razvoj i Kkarijeru
pojedinaca (eng. individual development and career counselor), savjetnik za poboljSanje

izvedbe (eng. performance consultant or coach) te istrazivac (eng. researcher).

Jedna od glavnih odgovornosti izvr$nog direktora ili upravitelja HRD-a je nadgledanje
svih aktivnosti razvoja ljudskih resursa unutar organizacije. Upravitelj HRD-a mora uskladiti
HRD programe s ciljevima i strategijama organizacije, a takoder ima i vode¢u ulogu u
programima razvoja izvrSsnog kadra. Blisko suraduje s direktorom za upravljanje ljudskim
resursima (HRM), a sluzi 1 kao savjetnik najviSem menadZzmentu, pridonoseci razvoju
dugoro¢nih planova, strategija, politika i upravljanja proracunom. Jo§ jedna od njegovih
kljuénih odgovornosti je zagovaranje vrijednosti HRD-a kod edukacije i obucavanja
zaposlenika potrebnim kompetencijama za trenutne i buduce zahtjeve posla. Nadalje, strateski

je savjetnik zaduZen za pruZanje savjetodavne podrSske osoba zaduZenih za strateSsko
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odluéivanje u vezi s pitanjima 0 HRD-u; stru¢njak za dizajn i razvoj sustava pomaze osmisliti
sustav i provoditi aktivnosti razvoja; agent za promjene u organizaciji pruza savjete upravi o
osmisljavanju i provedbi strategija promjene u svrhu transformiranja organizacije; savjetnik za
dizajn organizacije pruza savjete o dizajnu sustava unutar organizacije i u¢inkovitom koristenju
ljudskih resursa; stru¢njak za sadrzaje programa ili dizajner nastavnih programa identificira
potrebe ucenika, razvija i dizajnira odgovaraju¢e programe ucenja te priprema materijale i
druga pomagala za ucenje; instruktor ili facilitator predstavlja materijale i vodi strukturirane
programe za ucenje; savjetnik za razvoj i karijeru pojedinaca pomaze zaposlenicima u procjeni
vlastitih kompetencija i ciljeva kako bi razvili realistian plan za razvoj karijere; savjetnik za
poboljsanje izvedbe pruza savjete o odgovaraju¢im intervencijama usmjerenima na poboljSanje
individualne i grupne izvedbe; dok istraziva¢ procjenjuje i prati HRD prakse i programe

koriste¢i odgovarajuce statisticke postupke kako bi utvrdio njihovu ucinkovitost.

Osim svih navedenih uloga i duznosti, prema Dirani i sur. (2020), uloga djelatnika
razvoja ljudskih resursa najvise dolazi do izrazaja u kriznim situacijama. U takvim vremenima,
HRD je duzan odrzati 1 brinuti se za dobrobit, zdravlje i vrijednost ljudskog kapitala. Osim
navedenoga, posao HRD djelatnika je biti poveznica izmedu zaposlenika i1 njihovog voditelja,
stoga trebaju voditeljima prenositi koje brige zaposlenici imaju u vezi svojeg posla, predlagati
im moguca rjeSenja za nastale probleme i izazove, osigurati da se ,,glas* zaposlenika ¢uje i da
im organizacija pruza dovoljnu psiholosku i nadzornu podrsku tijekom krize. Takoder je bitno
da zaposlenici HRD-a djeluju i u suprotnom smjeru, odnosno da zaposlenicima aZzurno prenose
poruke i vazne informacije 0 trenutnom stanju poslovanja. S idejom da je uloga stru¢njaka za
ljudske resurse iznimno vazna u kriznim situacijama slaze se i autorica Hamouche (2021), koja
posebno naglasava vaznost obuke i razvoja karijere. Za primjer uzima krizu koja je bila
posljedica pandemije COVID-a 19, pa u sklopu toga navodi koliko je bilo vazno informirati i
educirati zaposlenike o najnovijim informacijama vezanih uz Sirenje virusa, podizati svijest o
opasnostima virusa, smanjiti rizike od oboljenja i sprijeciti probleme mentalnog zdravlja.
Takoder su se procesi edukacije i obuke pokazali vaznima kod prijelaza na rad od kuce i
koriStenja digitalne tehnologije. Tvrtke su morale brzo 1 efikasno omoguciti zaposlenicima $to
bolje snalazenje s informacijsko-komunikacijskim tehnologijama. Sto se ti¢e razvoja karijere,

podaci pokazuju kako je velik broj zaposlenika dozivjelo tzv. karijerni Sok — veliku brigu i
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neznanje o zadrzavanju posla i moguénostima napredovanja iz ¢ega se moze zakljuditi da je

zaposlenicima vazno pruziti i karijernu podrsku u kriznim vremenima (Hamouche, 2021).

Kako bi mogli uspjesno obavljati sve navedene poslove i ispuniti razli¢ite uloge koje
dolaze s radom na razvoju ljudskih resursa, zaposlenici HRD-a moraju imati Sirok spektar

kompetencija. U nastavku se nalazi popis tih kompetencija pronadenih u literaturi.

2.2.4. Kompetencije zaposlenika razvoja ljudskih resursa

Kod autorice Marusnik (2012) smo vidjeli da ona definira kompetenciju kao sposobnost
da se znanje primijeni na odreden nacin i da se djeluje u skladu s ciljevima organizacije. Jos$
neke od definicija kompetencija su sljedeée: za Boyatzis (1982) to je unutarnja karakteristika
covjeka koja je nedvojbeno povezana s radnim mjestom, a sastoji se 0d motivacije, sposobnosti,
samopoimanja i socijalnih uloga; prema Mursaku (2007) kompetencija je sposobnost pojedinca
za suocavanje s izazovima koje mu postavlja okolina (radna ili socijalna); prema Bezinovicu
(1993) kompetencija je subjektivna percepcija pojedinca da je sposoban ostvariti neka
ponasanja i postizati ciljeve kojima tezi ili koji se od njega ocekuju; prema Weinertu (2001)
kompetencija je teorijski konstrukt, ali i psiholoski proces koji ima kognitivne, motivacijske i
socijalne komponente, dok je prema Hrvaticu (2007) kompetencija kombinacija znanja,
vjestina, stajaliSta i osobnih karakteristika koje omogucuju pojedincu aktivno sudjelovanje u

nekoj situaciji te analiziranje i interpretiranje te situacije.

Kompetencije imaju razli¢ite definicije i u kontekstu razvoja ljudskih resursa. Kada se
u ovom smislu govori o kompetencijama, naglasava se njihova uloga u u¢inkovitom obavljanju
organizacijskih poslova i postizanju strategijskih ciljeva. Kompetencije se promatraju kao
kombinacija vjeStina, znanja, osobnih karakteristika i ponaSanja potrebnih za uspjesno
obavljanje posla. One se koriste u razli¢itim HR funkcijama, od selekcije i1 zadrzavanja
zaposlenika do strategijskog planiranja (Gangani i sur, 2006). Definicije kompetencija isticu
njihov sveobuhvatan i globalni karakter koji ide izvan specifi¢cnih poslovnih zadataka i
sposobnosti. Kompetencije se opisuju kao motivi, osobine, vjestine, slika o sebi ili drustvena
uloga, znanje, radne navike, osobne vjestine ili temeljne karakteristike koje utje¢u na ponasSanje
I traju tijekom vremena. One su povezane s visokom razinom ucinkovitosti, razlikovanjem
izmedu izvrsnih 1 prosjecnih izvodaca ili u¢inkovitosti u poslovnim ulogama. Kompetencije

pruzaju okvir za opisivanje klju¢nih atributa i ponasanja potrebnih za uspjesno obavljanje posla
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(Gangani i sur, 2006). lako se stru¢njaci za HRD svakodnevno sluze pojmom kompetencija u
svrhu procjene i analize zaposlenika i njihova razvoja, procesa njihova zaposljavanja,
evaluacije rada i napretka zaposlenika, evaluacije i planiranja karijere zaposlenika i sl., ipak ne

mogu pobjeci od okvira trazenih kompetencija i za njihovo radno mjesto.

Drustvo za upravljanje ljudskih resursima (eng. SHRM — Society for Human Resource
Management), 2016. godine je objavilo model kompetencija koji je, prema njihovim rije¢ima,
,hamijenjen svim stru¢njacima za ljudske resurse ... od onih koji tek ulaze u HR karijeru do
onih koji su na izvr$noj razini“ (str. 4). Model je napravljen kako bi detaljno opisao koje
kompetencije moraju imati HR stru¢njaci kako bi bili uspjesni i mogli napredovati. Model se
takoder odnosi na Citavu profesiju ljudskih resursa, a opisuje kompetencije vazne za karijeru
HR stru¢njaka bez obzira na industriju, sektor ili regiju. Prema njihovoj definiciji, kompetencije
su kombinacija znanja, vjeStina, sposobnosti i drugih karakteristika potrebnih za ucinkovito
obavljanje posla. One olakSavaju povezivanje ocekivanja, ciljeva i rezultata unutar
organizacije, dok model kompetencija obuhvaca skup kompetencija koje opisuju zahtjeve za
uspjes$no obavljanje odredenog posla, profesije ili organizacije. Model SHRM-a (2016) sastoji

se od 9 skupina kompetencija.

Prva se skupina naziva Stru¢nost za ljudske resurse ili Znanje o ljudskim resursima (eng.
Human Resoucse Expertise ili HR Knowledge), a pripada tehnic¢koj, odnosno stru¢noj vrsti

kompetencija. Ovu skupinu ¢ine sljedece kompetencije (SHRM, 2016, str. 17):

Stratesko upravljanje poslom (eng. Strategic Business Management), planiranje radne snage i
zapoSljavanje (eng. Workforce Planning and Employment), razvoj ljudskih resursa (eng.
Human Resource Development), sposobnost kompenziranja i pruzanja pogodnosti (eng.
Compensation and Benefits), upravljanje rizicima (eng. Risk Management), odnosi s radnicima
I sindikatima (eng. Employee and Labor Relations), poznavanje HR tehnologije (eng. HR
Technology), poznavanje globalnih i medunarodnih sposobnosti ljudskih resursa (eng. Global
and International Human Resource Capabilities), upravljanje talentima (eng. Talent
Management), i upravljanje promjenama (Change Management). Ponasanja koja HR stru¢njak

pokazuje ukoliko je kompetentan u ovom podrucju su sljedeca:

e Prati relevantne zakone, pravne odluke i propise.

e Prati trendove opcih praksi, strategija 1 tehnologija ljudskih resursa.
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e Pokazuje znanje o klju¢nim funkcijama ljudskih resursa.
e Traga za profesionalnim razvojem u podrucju ljudskih resursa.
o Koristi osnovne poslovne tehnologije i tehnologije specifi¢ne za podruc¢je HR-a u svrhu

rjeSavanja poslovnih izazova.

Druga se skupina naziva Etickom praksom (eng. Ethical Practice), pripada

kompetencijama za rukovodenje, a ¢ine ju kompetencije za (SHRM, 2016, str. 22):

Izgradnju odnosa (eng. Rapport Building), izgradnju povjerenja (eng. Trust Building), osobni,
profesionalni i integritet ponaSanja (eng. Personal, Professional and Behavioral Integrity),
profesionalizam (eng. Professionalism), vjerodostojnost (eng. Credibility), osobnu i
profesionalnu hrabrost (eng. Personal and Professional Courage). Neka od ponasanja kojima

se prikazuje posjedovanje navedenih kompetencija su:

e (drzava povjerljivost.

e (Odmah reagira na sve prijave neetickog ponasanja ili sukoba interesa.

e Omogucuje svim zaposlenicima da prijavljuju neeti¢ko ponaSanje ili sukobe interesa
bez straha od odmazde.

e Pokazuje dosljednost kod primjene vrijednosti.

e Prepoznaje osobne predrasude i predrasude drugih zaposlenika te poduzima mjere za

smanjivanje utjecaja predrasuda u poslovnim odlukama.

Treca skupina takoder pripada kompetencijama za rukovodenje, a zove se Rukovodenje
i navigacija (eng. Leadership and Navigation). Cine ju sljede¢e kompetencije (SHRM, 20186,
str. 27):

Transformacijsko i funkcionalno vodenje (eng. Transformational and Functional Leadership),
usmjerenost na rezultate i ciljeve (eng. Results- and Goal-Oriented ), upravljanje resursima
(eng. Resource Management), planiranje nasljedstva (eng. Succession Planning), upravljanje
projektima (eng. Poject Management), vodenje u skladu s misijom (eng. Mission Driven),
upravljanje promjenama (eng. Change Management), politicka spretnost (eng. Political Savvy),
utjecaj (eng. Influence) i sposobnost stvaranja suglasja (eng. Consensus Builder). Ponasanja

koja opisuju ovu skupinu kompetencija su:

e Pokazuje ponasanja koja su dosljedna i u skladu s organizacijskom kulturom.
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e Razvija rjeSenja za prevladavanje potencijalnih prepreka za uspjesnu provedbu
inicijativa.

e Pokazuje fleksibilnost i stru¢nost pri vodenju organizacijskih inicijativa ili podrzavanju
inicijativa drugih.

e Vodi organizaciju s otpornos$cu i upornoscu kroz teSkoce s kojima se susrece.

e Sluzi kao transformacijski voda za organizaciju Uvode¢i promjene.

Cetvrta skupina kompetencija naziva se Poslovnom sposobno$¢u (eng. Business
Acumen). Kao sto i sam naziv govori, pripada poslovnim kompetencijama, a ¢ine ju (SHRM,
2016, str. 32):

StrateSka spremnost (eng. Strategic Agility), poslovno znanje (eng. Business Knowledge),
sistemsko razmisljanje (eng. Systems Thinking), svijest o ekonomiji (eng. Economic
Awareness), u¢inkovita administracija (eng. Effective Administration), poznavanje financija i
racunovodstva (eng. Knowledge of Finance and Accounting), poznavanje prodaje i marketinga
(eng. Knowledge of Sales and Marketing), poznavanje tehnologije (eng. Knowledge of
Technology), poznavanje trzista rada (eng. Knowledge of Labor Markets), poznavanje
poslovnih operacija/logistike (eng. Knowledge of Business Operations/Logistics), poznavanje
smjernica vlade i regulativa (eng. Knowledge of Government and Regulatory Guidelines),
poznavanje metrike/analitike/poslovnih indikatora ljudskih resursa (eng. HR and
Organizational Metrics/Analytics/Business Indicators). Ponasanja u kojima se ocituju ove

kompetencije su:

e Pokazuje razumijevanje poslovnih operacija i funkcija unutar organizacije.

e Pokazuje razumijevanje strateSkog odnosa izmedu ucinkovitog upravljanja ljudskim
resursima 1 klju¢nih poslovnih funkcija.

e Pokazuje razumijevanje industrije i poslovno-konkurentskih okruzenja u kojima
organizacija djeluje.

e Argumentira poslovnu stranu upravljanja ljudskim resursima.

e Koristi organizacijske resurse za upoznavanje poslovanja i operativnih funkcija.
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Kod pete skupine nastavljamo s poslovnim kompetencijama, a ona se naziva
Konzultiranje (eng. Consultation). Kompetencije koje ¢ine ovu skupinu su (SHRM, 2016, str.
37):

Poducavanje (eng. Coaching), upravljanje projektima koje ukljuCuje viziju, dizajn,
implementaciju i evaluaciju (eng. Project Management - Vision, Design, Implementation and
Evaluation), analiticko razmisljanje (eng. Analytic Reasoning), rjesavanje problema (eng.
Problem-solving), znatizelja (eng. Inquisitiveness), kreativnost i inovativnost (eng. Creativity
and innovation), fleksibilnost (eng. Flexibility), poStovani poslovni partner (eng. Respected
Business Partner), planiranje karijere/upravljanje talentima/upravljanje ljudima (eng. Career
Pathing/Talent Management/People Management), upravljanje vremenom (eng. Time

Management). Ponasanja koja pokazuju navedene kompetencije su:

e Primjenjuje kreativno rjeSavanje problema kako bi adresirao poslovne potrebe i izazove.

e Sluzi kao interni stru¢njak za upravljanje radnom snagom i ljudima.

e Analizira specifi¢ne poslovne izazove vezane uz radnu snagu i nudi rjeSenja temeljena
na najboljim praksama ili istrazivanjima.

e Razvija konzultativne i mentorske vjestine.

e Vodi zaposlenike prema njihovoj specificnoj karijernoj situaciji.

Sesta skupina poslovnih kompetencija naziva se Kriticka evaluacija (eng. Critical

Evaluation). Cine ju sljede¢e kompetencije (SHRM, 2016, str. 41):

Vjestine mjerenja i procjene (eng. Measurement and Assesment Skills), objektivnost (eng.
Objectivity), kriticko razmisljanje (eng. Critial Thinking), rjeSavanje problema (eng. Problem
Solving), =znatizelja 1 radoznalost (eng. Curiosity and Inquisitiveness), istrazivacka
metodologija (eng. Research Methodology), donosenje odluka (eng. Decision-making), vjestine
revizije (eng. Auditing Skills), upravljanje znanjem (eng. Knowledge Management). Ponasanje

ljudi koji imaju navedene kompetencije ukljucuje sljedece:

e Donosi ¢vrste odluke na temelju evaluacije dostupnih informacija.

e Procjenjuje utjecaj promjena zakona na funkcije upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji.

e Prenosi znanje i najbolje prakse s jedne situacije na drugu.
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e Kiriticki razmisSlja o informacijama dobivenim od strane dionika u organizaciji i
procjenjuje $to se moze koristiti za uspjeh organizacije.

e Analizira velike koli¢ine informacija iz istrazivanja i prakse.

Naziv sedme skupine kompetencija je Komunikacija (eng. Communication), a pripada
interpersonalnim (meduljudskim) kompetencijama. Kompetencije unutar ove skupine su
(SHRM, 20186, str. 46):

Komunikacijske vjestine (eng. Verbal Communication Skills), vjestine pisanja (eng. Written
Communication Skills), prezentacijske vjestine (eng. Presentation Skills), uvjeravanje (eng.
Persuasion), diplomatsko ponaSanje (eng. Diplomacy), perceptivna objektivnost (eng.
Perceptual Objectivity), aktivno slusanje (eng. Active Listening), u¢inkovito i pravovremeno
pruzanje povratnih informacija (eng. Effective Timely Feedback), moderacijske vjestine (eng.
Facilitation Skills), vjestine vodenja sastanaka (eng. Meeting Effectiveness), vjestine
upravljanja drustvenim tehnologijama i druStvenim medijima (eng. Social Technology and
Social Media Savvy), odnosi s javno$¢u (eng. Public Relations). Ponasanja koja opisuju

navedene kompetencije su:

e Aktivno i empati¢no slusa misljenja drugih ljudi.

e Prenosi kriticke informacije svim dionicima.

e Trazi dodatne informacije radi razjasnjenja nejasnoca.
e Efikasno pruza konstruktivne povratne informacije.

e Osigurava ucinkovitu komunikaciju u cijeloj organizaciji.

U osmoj skupini pod nazivom Globalna i kulturna ucinkovitost (eng. Global and
Cultural Effectiveness) koja takoder pripada meduljudskim kompetencijama, nalaze se ove
kompetencije (SHRM, 2016, str. 50):

Globalna perspektiva (eng. Global Perspective), perspektiva o raznolikosti (eng. Diversity
Perspective), otvorenost prema razliitim perspektivama (eng. Openness to Various
Perspectives), empatija (eng. Empathy), otvorenost prema iskustvu (eng. Openness to
Experience), tolerancija za dvosmislenost (eng. Tolerance for Ambiguity), prilagodljivost (eng.
Adaptability), kulturna osvijestenost i poStovanje (eng. Cultural Awareness and Respect).

PonaSanja osoba koje posjeduju navedene kompetencije su:
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e Posjeduje snazan skup temeljnih vrijednosti uz prilagodljivost specificnim uvjetima,
situacijama i ljudima.

e (drzava otvorenost prema idejama drugih i1 donosi odluke na temelju iskustva,
podataka, ¢injenica 1 promisljenog prosudivanja.

e Pokazuje nenadmasno posStovanje prema drugim perspektivama.

e Ucinkovito suraduje s razli¢itim kulturama 1 populacijama.

e Preuzima odgovornost za poducavanje drugih o razlikama i prednostima koje visestruke

kulture donose organizaciji kako bi se osigurala inkluzija.

Zadnja, deveta, skupina naziva se Upravljanje odnosima (eng. Relationship
Management). Kompetencije koja pripadaju ovoj skupini po svojoj prirodi su meduljudske, a
one su (SHRM, 2016, str. 54):

Stru¢nost u poslovnom umrezavanju (eng. Business Networking Expertise), vidljivost (eng.
Visibility), unutarnja i vanjska korisnicka podrska (eng. Customer Service - internal and
external), upravljanje ljudima (eng. People Management), zagovaranje (eng. Advocacy),
pregovaranje i upravljanje sukobima (eng. Negotiation and Conflict Management),
vjerodostojnost (eng. Credibility), odnosi sa zajednicom (eng. Community Relations),
transparentnost (eng. Transparency), proaktivnost (eng. Proactivity), responzivnost (eng.
Responsiveness), mentorstvo (eng. Mentorship), utjecaj (eng. Influence), upravljanje
zaposlenicima (eng. Employee Engagement), timski rad (eng. Teamwork) i medusobno
postovanje (eng. Mutual Respect). Ponasanja kojima se mogu opisati navedene kompetencije

Su:

e Tretira sve dionike organizacije s postovanjem i dostojanstvom.

e Gradi angazirajue odnose s dionicima organizacije kroz povjerenje, timski rad i
izravnu komunikaciju.

e Pokazuje pristupacnost i otvorenost.

e Pruza korisni¢ku podrsku dionicima organizacije.

e Pokazuje sposobnost u¢inkovite izgradnje mreze kontakata na svim razinama unutar HR

funkcije i ¢itave zajednice, kako interno tako i eksterno.
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lako Drustvo za upravljanje ljudskim resursima pruza poprilicno detaljan pregled
kompetencija potrebnih za rad u ljudskim resursima, valja spomenuti da se i drugi autori osvréu
na kompetencije, i to specifi¢no one potrebne za rad na razvoju ljudskih resursa. Prema Wilson
(2004, str. 20-22) najvaznije kompetencije koje bi trebali posjedovati stru¢njaci za razvoj

ljudskih resursa su:

Stru¢ne kompetencije poput razumijevanja procesa ucenja odraslih (eng. Adult Learning
Understanding), razumijevanja teorija i tehnika razvoja karijere (eng. Career Development
Theories and Techniques Understanding), vjestine identifikacije kompetencija (eng.
Competency ldentification Skill), racunalne pismenosti (eng. Computer Competence), vjestine
u radu s elektronickim sustavima (eng. Electronic Systems Skil), vjestine upravljanja opremom
I rasporedom prostora (eng. Facilities Skill), vjestine postavljanja ciljeva (eng. Objectives
Preparation Skill), vjestine promatranja izvedbe (eng. Performance Observation Skill), vjestine
razumijevanja teorija (eng. Subject Matter Understanding), razumijevanja tehnika i teorije
obuke i razvoja (eng. Training and Development Theories and Techniques Understanding),
istrazivacke vjestine (eng. Research Skill); zatim poslovne kompetencije poput razumijevanja
poslovanja (eng. Business Understanding), vjestine analize omjera troskova i koristi (eng. Cost-
benefit Analysis Skill), vjestine delegiranja (eng. Delegation Skill), razumijevanja industrije
(eng. Industry Understanding), razumijevanja djelovanja organizacije (eng. Organizational
Behaviour Understanding), razumijevanje organizacijskih razvojnih teorija i tehnika (eng.
Organizational Development Theories and Techniques Understanding), razumijevanje
organizacije (eng. Organization Understanding), vjestina upravljanja projektima (eng. Project
Management Skill) i vjestina upravljanja spisima (eng. Records Management Skill);
meduljudske kompetencije poput vjestine obucavanja (eng. Coaching Skill), pruzanja povratnih
informacija (eng. Feedback Skill), rada u timu (eng. Group Process Skill), pregovaranja (eng.
Negotiation Skill), prezentiranja (eng. Presentation Skill), razvijanja odnosa (eng. Relationship
Building Skill), pisanja (eng. Writing Skill) te intelektualne kompetencije poput vjestine
pretrazivanja informacija (eng. Information Search Skill) i izdvajanja bitnih podataka (eng.
Data Reduction Skill), intelektualne raznolikosti (eng. Intellectual Versatility), vjestine izrade
modela (eng. Model Building Skill), vjestine promatranja (eng. Observing Skill), znanja o sebi

(eng. Self-knowledge), te vjestine stvaranja vizije (eng. Visioning Skill).
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Davis i sur. (2004; prema Werner i DeSimone, 2012, str. 18) takoder navode

kompetencije koje smatraju vaznima za struc¢njake razvoja ljudskih resursa, a one su:

Meduljudske kompetencije - izgradnja povjerenja (eng. Building Trust), efikasno
komuniciranje (eng. Communicating Effectively), utjecaj na dionike (eng. Influencing
Stakeholders), promicanje raznolikosti (eng. Leveraging Diversity), stvaranje mreza i
partnerstva (eng. Networking and Partnering); poslovne/menadzerske kompetencije - analiza
potreba i predlaganje rjesenja (eng. Analyzing Needs and Proposing Solutions), primjena
poslovnog instinkta (eng. Applying Business Acumen), poticanje na bolje rezultate (eng.
Driving Results), planiranje i provodenje zadataka (eng. Planning and Implementing
Assignments), strateSko razmisljanje (eng. Thinking Strategically); te osobne kompetencije -
demonstriranje prilagodljivosti (eng. Demonstrating Adaptability), modeliranje osobnog

razvoja (eng. Modeling Personal Development).

Muyia i Muyia (2014, str. 628) smatraju da je za rad na razvoju ljudskih resursa
najvaznija emocionalna inteligencija i kompetencije emocionalne inteligencije. Oni su ih

podijelili na dvije skupine:

Prvu skupine ¢ine osobne kompetencije kojima pripada samosvijest (eng. Self Awareness),
odnosno emocionalna svijest (eng. Emotional Awareness), to¢na samoprocjena (eng. Accurate
Self Assessment) i samopouzdanje (eng. Self Confidence); samoregulacija (eng. Self
Regulation), odnosno samokontrola (eng. Self Control), vjerodostojnost (eng. Trustworthiness),
savjesnost (eng. Conscientiousness), prilagodljivost (eng. Adaptability), i inovativnost (eng.
Innovativeness); te samo-motivacija (eng. Self Motivation), odnosno Zelja za postignu¢em (eng.
Achievement Drive), predanost (eng. Commitment), inicijativa (eng. Initiative), i optimizam
(eng. Optimism). Drugu skupinu ¢ine drustvene kompetencije, a njima pripadaju empatija (eng.
Empathy), orijentacija prema usluznosti (eng. Service Orientation), razvijanje drugih (eng.
Developing Others), promicanje raznolikosti (eng. Leveraging Diversity), svijest o politici (eng.
Political Awareness), utjecaj (eng. Influence), komunikacija (eng. Communication),
rukovodenje (eng. Leadership), katalizator promjena (eng. Change Catalyst), upravljanje
konfliktima (eng. Conflict Management), izgradnja povezanosti (eng. Building Bonds),
suradnja (eng. Collaboration and Cooperation), sposobnosti rada u timu (eng. Team

Capabilities).
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Kako bi se doslo do zakljucka moze li pedagog raditi na poslovima razvoja ljudskih
resursa, osim kompetencija i uloga stru¢njaka za razvoj ljudskih resursa, treba definirati i
prikazati uloge i kompetencije pedagoga. lako smo vidjeli da je andragogija znanost najsrodnija
poslovima razvoja ljudskih resursa jer se bavi odgojem i obrazovanjem odraslih, ovaj se rad
ipak fokusira na zaposljivost pedagoga na tim poslovima. Razlog tomu je to da se, iako se na
tome radi, andragogija i dalje nije emancipirala od pedagogije, u Hrvatskoj jos§ ne postoji studij
andragogije te se za obavljanje poslova andragoga mora zavrsiti preddiplomski ili diplomski

studij pedagogije (Pastuovi¢, 2022; e-Usmjeravanje).

2.3. Uloge i kompetencije pedagoga

Pedagogija, kao znanost o0 odgoju i obrazovanju, iznimno je vazna druStvena znanost.
Njezin je zadatak ostvarivanje humanih i socijalnih uloga kroz suradnju s drugim disciplinama.
S obzirom na odgojno-obrazovne promjene na globalnoj i lokalnoj razini koje su sve ¢esce i
dogadaju se sve brze, pedagogija mora biti prilagodljiva i snalazljiva kako bi uspjela ispunjavati
svoju svrhu. Njezina je svrha detektirati i pruziti to¢ne, relevantne, aktualne i objektivne
smjernice za praktic¢an rad u odgoju i obrazovanju (Previsi¢, 2007). Autor Komar (2008) tvrdi
da se na pedagogiju moze gledati kao na heteronomnu ili autonomnu znanost. Heteronomnost
pedagogije znaci da ona prihvaca svrhe izvan sebe, bavi se pretezito pojmovima socijalizacije,
strucne izobrazbe 1 efikasnoS¢u procesa. Heteronomna je pedagogija zbir razli¢itih disciplina
od kojih svaka ima posebno polje interesa i razli¢itu svrhu. Kritika heteronomnosti pedagogije
nalaze da ona zanemaruje vaznost dubljeg razumijevanja i svrsishodnosti odgojnog rada te da
tako fragmentirana znanost nema cjelovitu sliku ili sustav. S druge strane, autonomna
pedagoska znanost je ona koja svoju svrhu 1 razvoj crpi iz vlastite misaone slobode, otkrivajuci
ono §to ve¢ samo po sebi jest. Svrha autonomne pedagogije nije zadana izvan nje, vec¢ je
implicitna u njezinom predmetu. Autonomna pedagogija tezi jedinstvu, cjelovitosti i
konzistentnosti kao svojim nuznim karakteristikama, te se smatra samostalnom i cjelovitom
znanosti. Bez obzira gledali na pedagogiju kao heteronomnu ili autonomnu znanost, u njezinoj
se srZi nalazi jedan pojam, a to je pojam obrazovanja. Pedagogija polazi od pretpostavke da je
covjek ,,obrazovljivo* bi¢e, odnosno da ima urodenu zelju i potrebu kao i sposobnost za ucenje,
razvoj, te stjecanje znanja, vjesStina i vrijednosti. lako su shvac¢anja pojma obrazovanja razna i
razli¢ita, obrazovanje se izvorno odnosi na formiranje duha i proces samo-formiranja, a usko je

povezano sa samom biti Covjeka, te se moze re¢i da je nacin covjekova postojanja upravo
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obrazovanje. Pedagogija, kao znanost 0 odgoju i obrazovanju, ima $iroko podrucje istrazivanja

i obuhvaca cjelokupni drustveni bitak, a ne samo namjerno organizirano obrazovanje (Komar,

2008).

Na suvremenu pedagogiju veliki utjecaj ima proces globalizacije kao aktualne svjetske
pojave koja, osim ekonomije i politike, obuhvaca sve sfere zivota i meduovisnosti (Previsic,
2007). Ono sto globalizacija donosi u okviru pedagogije je trend cjeloZivotnog ucenja ili
obrazovanja. Cjelozivotno smo ucenje ve¢ spominjali kao jednu od odgovornosti i zadaca
ljudskih resursa, kao i jedno od glavnih principa andragogije, znanstvene discipline o
obrazovanju odraslih. Upravo pojam cjelozivotnog ucenja postoji kao jedna od dodirnih tocki
pedagogije i razvoja ljudskih resursa. S obzirom na cjelozivotno ucenje i globalizaciju,
pedagogija se mora usredotociti na humane vrijednosti poput nenasilja, tolerancije, suzbijanja
ekstremizama 1 predrasuda te razumijevanja razlicitosti. U svijetu koji se homogenizira,
pedagogija dobiva vazno mjesto u odgoju i obrazovanju jer se ne radi samo o prenosenju znanja,
ve¢ 1 0 odvajanju od negativnih stavova. Potrebno je graditi suzivot i prilagodavati se brzim
promjenama, a pedagogija treba anticipirati te promjene 1 integrirati th u cjeloZivotno
obrazovanje. Cjelozivotno ucenje treba biti temeljeno na dijalogu i obrazovanju za osobni i
drustveni razvoj te se treba poticati razli¢ite alternative i pedagoske ideje. Pedagogija ovdje ima
vaznu ulogu jer se principi cjelozivotnog ucenja trebaju objektivizirati i standardizirati, dok
posebne discipline unutar pedagogije trebaju istrazivati specifi¢éne teme i probleme kako bi se
omogucilo integrativno pedagoSko djelovanje te kako bi se izbjegle improvizacije 1 nepoZeljne

pojave u praksi (Previsi¢, 2007).

Kao $to se moze vidjeti, pedagogija i razvoj ljudskih resursa dijele mnogo zajednickih
principa i vrijednosti, pocevsi od vaznosti obrazovanja koje se povezuje s rastom, razvojem i
samom biti Covjeka. Ono §to ih najviSe povezuje je naglasak na cjelozivotno ucenje i
obrazovanje, odnosno konstantan rad na samome sebi koje rezultira osobnim i druStvenim
razvojem. S obzirom da pedagogija i njene discipline imaju ulogu u istrazivanju i propisivanju
aktualnih i efikasnih naputaka i savjeta za praksu, pedagogija ima vaznu ulogu i za razvoj
ljudskih resursa. Kako bi prikazali tko je pedagog i $to on radi, prvo ¢emo se osvrnuti na uloge

pedagoga.
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2.3.1. Uloge pedagoga
Za pocetak valja spomenuti da se uloga pedagoga prema Popovi¢ i Andelkovi¢ (2017,

str. 302) moze svrstati u 9 razli¢itih podrucja, a ona su:

Rad s djecom (ucenicima), Rad s nastavnicima, Planiranje i programiranje odgojno-obrazovnog
rada, Pracenje i vrednovanje odgojno-obrazovnog rada, Rad u stru¢nim organima i timovima,
Rad s roditeljima (skrbnicima), Vodenje dokumentacije, priprema za rad i stru¢no usavrsavanje,
Rad s ravnateljem, stru¢nim suradnicima, pedagoskim asistentom i pratiocem djeteta, Suradnja

s nadleZznim ustanovama, organizacijama, udruZenjima i jedinicom lokalne samouprave.

Prema autoricama Popovi¢ i Andelkovi¢ (2017), pedagozi bi trebali biti najposveceniji
neposrednom radu s u¢enicima jer se u tom podru¢ju smatraju najkompetentnijima. Kao druga
dva prioriteta, pedagozi odreduju pracenje i vrednovanje odgojno-obrazovnog rada i njegovo
daljnje planiranje i programiranje, dok najviSe dodatnog usavrSavanja trebaju za podrucje rada

s roditeljima i skrbnicima.

Sukladno navedenome, prema istrazivanju Zuzié¢ i Markusi¢ (2017) u kojem se
istrazivala percepcija ucenika srednjih Skola o pedagogu, njegovom ugledu i statusu u drustvu,
ucenici kao tri najée$¢a posla pedagoga izdvajaju savjetodavni rad s onima kojima je to
potrebno u skoli, unapredivanje osobnog rada i rada nastavnika te pracenje i vrednovanje rada
u Skoli. Ucenici naglaSavaju i da je temeljna uloga pedagoga unapredivanje 0dgojno-
obrazovnog rada putem savjetovanja, vlastitog usavrSavanja, pra¢enja i vrednovanja rada.
Prema ovim ucenicima, rad pedagoga ima interaktivan karakter, a administrativne obaveze i
planiranje rada i programa dolaze na posljednje mjesto. Iako ucenici planiranje aktivnosti u
Skoli stavljaju na zadnje mjesto, pedagozi aktivno sudjeluju u tom procesu, ukljucujuci izradu
godis$njeg plana i programa te vodenje ostalih odgojno-obrazovnih djelatnika u izradi njihovih
planova. Takoder, sve viSe se moze primijetiti i vaznost uloge pedagoga kao akcijskog
istrazivaca i refleksivnog prakti¢ara. Ovo istrazivanje pokazuje i da veliki postotak uc¢enika ne
povezuje pedagoga isklju¢ivo sa Skolskim poslovima, pa se tako 94,4% ispitanika ovog
istrazivanja slaze s ¢injenicom da pedagog moze raditi i u vrti¢u, zatvoru, u¢enickom domu,
domu za nezbrinutu djecu te udruzi. Unapredenje odgojno-obrazovnog rada, savjetodavni rad,
planiranje, pracenje, vrednovanje te drugi poslovi pedagoga zahtijevaju kriticko razmisljanje 1

koriStenje stru¢nih znanja u svrhu poboljSanja izvedbe i u€inkovitosti organizacije u kojoj radi.
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Pedagog se kako u literaturi, tako 1 u praksi, ¢esto naziva stru¢nim suradnikom.
Aktivnosti kojima se pedagog bavi kao i njihovi ciljevi temelje se na suradnji s ucenicima,
nastavnicima, roditeljima i ostalim sudionicima Skolskog rada. Pedagog ostvaruje svoje
obaveze kroz suradnicki rad i suradnicke odnose te se njegova struc¢nost manifestira kroz
unapredenje Skolske prakse i osiguravanje visoke kvalitete obrazovanja. Suradnicki rad
predstavlja osnovni preduvjet i nacin ostvarivanja profesionalne uloge pedagoga u Skoli.
Upravo zbog toga autorica Hebib (2014) kao prvu i jednu od glavnih uloga pedagoga navodi
njegovu ulogu suradnika. Pedagog kao suradnik uspostavlja suradnicke i partnerske odnose
unutar Skolskog kolektiva 1 izmedu Skole 1 okruzenja. Kvaliteta Skolskog obrazovanja ovisi o
interakciji Skole s promjenjivim okruzenjem i koordinaciji s drugim drustvenim sustavima te
konstruktivnom preispitivanju funkcije 1 nacina djelovanja Skole, zbog cega pedagog
predstavlja poveznicu izmedu Skole, obitelji, izvanskolskih stru¢nih sluzbi te cjelokupne
zajednice. Suradnja pedagoga s nastavnicima i u¢enicima trebala bi se temeljiti na stru¢noj
podrsci i pomoci, N0 njihov suradni¢ki odnos se ne svodi isklju¢ivo na pruzanje savjeta,
korekcija i instrukcija od strane pedagoga. Suradnja je obostran proces, pa tako pedagog mora
slusati 1 uvaziti misljenja, osjeéaje i vrijednosti svojih suradnika, bilo da su u pitanju uéenici ili
Skolski kolege. Kao suradnik, pedagog ujedno mora biti i koordinator, organizator, inicijator i
kreator razli¢itih projekata i programa koji odgovaraju odgojno-obrazovnim potrebama Skole i
skolskog kolektiva (Hebib, 2014).

Kao drugu ulogu pedagoga, Hebib (2014) navodi ulogu istrazivaca. Uloga istrazivaca
vazna je jer se njome unapreduju i razvijaju Skolske prakse kroz sistemsko pracenje, analizu i
reviziju rada Skole. Istrazivacki pristup omogucuje pedagogu nove uvide, prakti¢na rjeSenja i
strategije za poboljSanje obrazovnog okruzenja, Skolske prakse i uspjeha ucenika. Pedagog
moze provoditi istrazivaCke projekte 1 aktivnosti s ciljem pokretanja pozitivnih promjena u radu
Skole. Istrazivanja praktiCara su posebna vrsta istrazivanja u kojima prakti¢ari sami biraju
problem istrazivanja u kontekstu vlastite prakse, primjenjuju odabrane metodoloske pristupe,
analiziraju i tumace prikupljene podatke te mijenjaju vlastitu praksu na temelju rezultata
istrazivanja. Pedagog moZe provoditi istraZzivanja na razli¢ite nacine, a neki od njih su:
opservacija (sistemsko promatranje razli¢itih aspekata Skolske prakse u svrhu identifikacije
snaga 1 slabosti te pronalazenja prijedloga za poboljSanje); intervju (vodeni razgovor s
ucenicima, nastavnicima, roditeljima i drugim c¢lanovim obrazovne zajednice u svrhu
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prikupljanja razlicitih perspektiva, iskustava i stavova); upitnik (provodenje anketnog upitnika
u svrhu prikupljanja kvantitativnih podataka o stavovima, misljenjima i zadovoljstvu ¢lanova
Skolskog kolektiva); akcijski istrazivacki projekti (pokretanje projekata €iji je cilj direktno
rjeSavanje problema u Skoli ili unapredenje odredenih praksi); te analiza podataka (analiziranje

prikupljenih podataka u svrhu identifikacije obrazaca, trendova i uzro¢no-posljedi¢nih veza).

Treca 1 zadnja uloga pedagoga prema Hebib (2014) je uloga savjetnika. | ova je uloga
pedagoga vazna, a o€ituje se u pruzanju stru¢ne pomoci i podr§ke ucenicima, nastavnicima i
roditeljima kod prevladavanja teSkoca i rjeSavanja problema. Osim djelovanja u situacijama
kada se javljaju problemi i teskoce, savjetodavni rad pedagoga treba biti usmjeren na aktivnosti
koje doprinose promjeni socijalne okoline u kojoj ucenici rade i zive. To podrazumijeva da
pedagog kroz savjetodavni rad moze raditi na osnazivanju nastavnika za u¢inkovitu nastavu,
pruzati stru¢nu pomoc¢ i podrsku ucenicima u ostvarivanju skolskih ciljeva i razvoju njihovih
individualnih potencijala, obucavati roditelje za uspjesno roditeljstvo te pomagati Skolskim
liderima u poboljsanju prakse Skolskog rada i razvoju Skole kao institucije. Moglo bi se re¢i da
savjetodavni rad pedagoga ima za cilj stvaranje uvjeta za maksimalan razvoj svakog pojedinca

u Skoli.

Autorica Zrili¢ (2012) smatra da pedagog ima nekoliko uloga u integriranom odgoju i
obrazovanju, a one su: provodenje pedagoSke opservacije, organiziranje izvannastavnih
aktivnosti, radionica, susreta i druZenja te suradnja s roditeljima. U okviru pedagoske
opservacije pedagog ima vaznu ulogu kod upisa ucenika u prve razrede $kole, a njegovi su
poslovi: koordinator tima za opservaciju, pruzanje stru¢ne pomo¢i i podrske, pracenje djetetove
uspjesnosti 1 osobina, te izrada prilagodenih programa 1 modela Skolovanja. Kada sudjeluje u
Kreiranju izvannastavnih aktivnosti, pedagog podrzava stvaranje inkluzivnog i podrzavajuéeg
okruzenja u skoli, akademski uspjeh, te izgradnju pozitivnih odnosa, a u suradnji s roditeljima
potice otvorenu komunikaciju, ublazava nesuradnicki stav i povezuje rad skole sa zajednicama

izvan same organizacije.

Prema Vukovi¢ (2021), pedagog ima iznimno vazne uloge u procesu stvaranja
ucinkovite Skole, a one su: poticanje povezanosti, timskog rada i suradnje svih sudionika
Skolskog procesa; prac¢enje napretka ucenika i1 pruzanje podrSke onima kojima je podrska

potrebna; uspostavljanje suradnje s roditeljima i vanjskim sudionicima odgojno-obrazovnog
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procesa u svrhu predstavljanja Skole i1 ostvarenja otvorene komunikacije sa Skolom;
koordinacija i uvodenje inovacija; briga o zakonskoj utemeljenosti rada Skole, Skolskih
programa i kurikuluma; informiranje ucitelja, strucnih suradnika, u€enika i roditelja o
novostima vezanim uz rad Skole; savjetodavni rad; pracenje rada i napretka organizacije,
provodenje 1 koordinacija stru¢nog usavrSavanja, inicijacija promjena; koordinacija i stvaranje
timova za generiranje i provodenje promjena u radu skole. Nadalje, Balabani¢ i Vukovi¢ (2020)
kazu da je pedagog ,,najSire profiliran stru¢ni suradnik s najbogatijim podruc¢jem rada u timu
koji ostvaruje razvojno-pedagosku djelatnost neke odgojno-obrazovne ustanove® (str. 77).
Prema tome, njegove se uloge mogu podijeliti na one organizacijske, analiticke, informacijske,
voditeljske, savjetodavne, istrazivacke i normativne, a izmedu ostaloga, ukljuc¢uju i mentorstvo,
partnerstvo, poduzetnistvo, koordinaciju, suradnju i timski rad, razvijanje kompetencija,
rjeSavanje problema, razvoj ucitelja, stru¢nih suradnika i drugih djelatnika Skole kao i u¢enika

te stvaranje pozitivnog i kreativnog Skolskog ozracja.

U skladu s ve¢ spomenutim ulogama su i one koje navodi autor Stjepan Stanici¢ (2005).
On smatra da uloge pedagoga mogu biti stru¢no-pedagoske, ali 1 organizacijske,

administrativne i razvojne naravi, a ukljucuju sljedece poslove (Stanici¢, 2005, str. 40):

Pripremu za ostvarenje programa odgojno-obrazovne ustanove (opce planiranje i organiziranje
rada, izvedbeno planiranje i programiranje te ostvarivanje uvjeta za realizaciju planiranih i
organiziranih aktivnosti), neposredno sudjelovanje u odgojno-obrazovnom procesu (upis
djece/ucenika i formiranje odgojnih skupina/razrednih odjela, uvodenje novih programa i
inovacija, pracenje i izvodenje odgojno-obrazovnog procesa, rad s djecom/ucenicima posebnih
potreba, savjetodavni rad sa subjektima zivota i rada vrti¢a/Skole/doma, profesionalnu
orijentaciju i1 zdravstvenu te socijalnu zaStitu ucenika), pracenje i1 vrednovanje odgojno-
obrazovnog procesa, njegovih sudionika i ostvarenih rezultata (permanentne analize odgojno-
obrazovnog procesa, istrazivanje pojedinih fenomena koji se iskazuju kao pokretacki i
ometajuci ¢imbenici kvalitete rada te trajno vrednovanje procesa i njihovih rezultata u funkciji
unapredivanja rada), osposobljavanje i struéno usavrSavanje odgojno-obrazovnih radnika
(trajno osposobljavanje i stru¢no usavrsavanje svih subjekata odgojno-obrazovnog procesa u

vrti¢u, skoli 1 u¢enickom domu), informacijsku i dokumentacijsku djelatnost (pribavljanje i
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posredovanje informacija relevantnih za uspjesni tijek odgojno-obrazovnog procesa, briga za

dokumentaciju o razvoju i napredovanju uéenika, nastavnu i drugu dokumentaciju).

Za uspjesno ispunjavanje svojih uloga, pedagozi moraju imati razli¢ite kompetencije, a

one su obradene u sljede¢em odjeljku.

2.3.2. Kompetencije pedagoga

Autor Stani¢i¢ (2005, str. 41-44) kompetencije pedagoga dijeli prema sljede¢im

skupinama:

osobna kompetencija — karakteristicna znacajka dozivljavanja, ponasanja i reagiranja
pedagoga; prepoznaje se u odlikama kao $to su marljivost, odlu¢nost, samopouzdanje,
inteligencija, inicijativnost, odgovornost, iskrenost, povjerenje, komunikativnost,
pristupacnost, razumijevanje i dopustanje razli¢itih gledista i rjeSenja u radu
razvojna kompetencija — znanja vezana za stvaranje vizije razvoja, uvodenje inovacija,
koriStenje tehnologije u funkciji razvoja, poznavanje potreba klijenata svoje ustanove;
prepoznaje se u organiziranju rada, poznavanju upravno-pravnih normi, jasnoj viziji
razvoja Skole, sudjelovanju u racionalnom organiziranju procesa, pribavljanju i
prenoSenju strucnih informacija, uvodenje inovacija u odgojno-obrazovni proces,
poznavanje informaticke tehnologije
stru¢na kompetencija — znanja iz struke vezana za unapredivanje procesa rada; ukljucuje
poznavanje organizacije pedagoSkog procesa, programiranje i didakti¢ko oblikovanje
nastavnog rada, poznavanje prosvjetnog zakonodavstva, umijece analiziranja i
vrednovanja rezultata odgojno-obrazovnog rada, razumijevanje nacela organizacije,
znanje o smislu 1 vaznosti planiranja i programiranja rada ustanove, poznavanje
nastavnog plana i programa, poznavanje didaktickih nacela, znanje o oblicima i
propisima iz podrucja odgoja i obrazovanja
meduljudska kompetencija — znanja i sposobnosti u podrucju meduljudskih odnosa —
ukljucuje poznavanje nacela tijeka meduljudskih odnosa, znanje o rjesavanju konflikata,
poznavanje poticajnog komuniciranja, umijece motiviranja zaposlenih, prepoznavanje i
postovanje individualnih vrijednosti, izbor odgovarajuceg stila vodenja, demokratsko
vodenje Skolskog osoblja, motivacija suradnika, prepoznavanje individualnih kvaliteta
1 pedagoskih 1 drugih djelatnika
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e akcijska kompetencija — izravno prakti¢no djelovanje (aktivnost) pedagoga u odgojno
obrazovnoj ustanovi i izvan nje — vezana je za rad na osiguravanju uvjeta za ostvarivanje
ciljeva obrazovne ustanove, suradnicko ponasanje, aktivno 1 konstruktivno sudjelovanje
u rjeSavanju problema, priznavanje i poStovanje doprinosa suradnika, poticanje na rad
osobnim primjerom, vodenje prema prepoznatljivoj viziji, stvaranje uvjeta i otklanjanje
zapreka u radu pedagoskog osoblja, sluSanje i savjetodavno pomaganje u radu, isticanje
uspjeha 1 rezultata vrijednih pojedinaca, otvoren rad sa suradnicima i rjeSavanje

problema u skoli

Prema njegovom istrazivanju (Stanici¢, 2005), provedenom sa stru¢nim suradnicima osnovnih
i srednjih Skola, sve od navedenih kompetencija, procijenjene su vaznima, medutim kao
najvaznije osobne kompetencije, odabrane su komunikativnost, iskrenost i dosljednost u radu;
kao najvaznije stru¢ne dobro poznavanje nastave i pedagoskog programa; razvojne — strucnost
za inovacije i primjena informati¢ke tehnologije; socijalne — motiviranje i odrzavanje dobrih
odnosa, te akcijske — otvorenost u radu i savjetodavno pomaganje. Isti autor (2003),
kompetencije nuzne za obavljanje poslova pedagoga podijelio je u razlicitih pet kategorija:
stru¢no-pedagoske kompetencije koje se odnose na poznavanje procesa odgoja i obrazovanja,
kompetencije koje se odnose na meduljudske odnose i rad s ljudima, organizacijsko-razvojne
kompetencije i poznavanje funkcija procesa odgoja i obrazovanja, poznavanje S$kolskog
poslovanja ili upravno-administrativne kompetencije te radno-izvrsne kompetencije, odnosno
ponasanje u praksi. Ledi¢ i sur. (2012), provodili su istrazivanje s 508 pedagoga zaposlenih u
osnovnim i srednjim $kolama u Republici Hrvatskoj kako bi odgovorili na pitanje kako skolski
pedagozi procjenjuju vaznost kompetencija potrebnih za rad Skolskog pedagoga, doprinos
visokoskolskog obrazovanja stjecanju pojedinih kompetencija te doprinos programa stru¢nog
usavrsavanja stjecanju pojedinih kompetencija. Kako bi dobili odgovore na postavljena pitanja
koristili su se sljedecom podjelom 1 popisom kompetencija pedagoga (Ledi¢ 1 sur., 2012, str.

54-55):

e 0sobne kompetencije: osposobljenost za samostalni rad, osposobljenost za prilagodbu
novim pedagoskim situacijama, osposobljenost za komunikacijsku otvorenost i

empati¢nost, osposobljenost za eticko i moralno rasudivanje
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razvojne kompetencije: osposobljenost za planiranje osobnog i profesionalnog razvoja
I usavrsavanja (cjelozivotno ucenje), osposobljenost za uvodenje inovacija u odgojno-
obrazovni proces, osposobljenost za stvaranje i razvijanje individualiziranih programa
za ucenike, poznavanje izrade razvojnih strategija (Skole), osposobljenost za pripremu
I realizaciju istrazivanja pedagoske teorije i prakse

struéne kompetencije: poznavanje strukture obrazovnog sustava na nacionalnoj razini,
poznavanje nacionalnog zakonodavstva vezanog uz odgoj i obrazovanje, poznavanje
planiranja 1 programiranja rada Skole, poznavanje podrucja rada nastavnika i ostalih
strucnih suradnika, osposobljenost za provodenje savjetodavnog rada s ucenicima,
poznavanje izrade pedagoskog instrumentarija, poznavanje pedagoske dokumentacije,
poznavanje sustavnog prac¢enja rada nastavnika, poznavanje izrade nastavnih priprema
i didaktickih nacela rada, poznavanje vrednovanja rezultata odgojno-obrazovnog
procesa, osposobljenost za organizaciju izvannastavnih aktivnosti i slobodnog vremena
ucenika, osposobljenost za profesionalno usmjeravanje ucenika, osposobljenost za rad
s darovitim ucenicima, osposobljenost za koristenje informaticke tehnologije,
poznavanje hrvatskog jezi¢nog standarda

meduljudske kompetencije: osposobljenost za timski rad s nastavnicima i suradnicima,
osposobljenost za rad s roditeljima, osposobljenost za pregovaranje i lobiranje,
osposobljenost za interdisciplinarni rad, osposobljenost za suradnju sa zajednicom i
drustvenim okruZenjem (lokalna zajednica, organizacije civilnog drustva, mediji...)
akcijske kompetencije: osposobljenost za pripremu, vodenje i vrednovanje projekta,
osposobljenost za motiviranje zaposlenih i stvaranje poticajnog radnog okruzenja,
osposobljenost za rjeSavanje sukoba/medijacija, osposobljenost za uvodenje inovacija i
promjena u rad Skole (poduzetnicke kompetencije)

kompetencije europske dimenzije u obrazovanju: poznavanje postupka prijave na
programe Europske unije, poznavanje strukture i na¢ina funkcioniranja klju¢nih tijela
EU-a, poznavanje europskih trendova u obrazovanju, poznavanje minimalno jednog
stranog jezika, poznavanje podrucja demokratskog gradanstva i ljudskih prava,

osposobljenost za usmjeravanje ucenika i nastavnika drustvenoj odgovornosti.

Rezultati istrazivanja pokazuju da pedagozi sve od navedenih kompetencija smatraju

vaznima, a kao najvaznije izdvajaju osposobljenost za provodenje savjetodavnog rada,
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otvorenost i empaticnost, planiranje i programiranje rada Skole, poznavanje pedagoske
dokumentacije, te osposobljenost za rad s roditeljima. Neki od drugih zakljucaka
istrazivanja jesu da pedagozi uglavnom slabo procjenjuju doprinos visokoskolskog
obrazovanja stjecanju kompetencija potrebnih za rad. lako relativno slabo procjenjuju i
doprinos stru¢nog usavr$avanja, prema ispitanicima ono ipak ima veci doprinos nego
Skolovanje. MoZe se primijetiti 1 da ispitanici koji imaju duZi radni staz, viSe uvidaju i

bolje procjenjuju doprinos i visokoskolskog obrazovanja i struénog usavr$avanja.

I drugi se autori doti¢u teme kompetencija pedagoga, pa tako autorice Fajdeti¢ i Snidari¢
(2014) u svojem radu kao potrebne kompetencije za kvalitetno i uspjesno realiziranje odgojno-
obrazovnih ishoda stru¢nog suradnika pedagoga isti¢u: odgovornost, samopouzdanje,
dosljednost, odlucnost, inicijativu, prepoznavanje potreba subjekata rada, rad sukladan
pozitivnim propisima, organiziranje i planiranje, informaticku pismenost, poznavanje
pedagoskih nacela u radu s ucenicima, roditeljima, nastavnicima, odgajateljima, demokratski
stil vodenja, uspjesno rjeSavanje konflikata, savjetodavni i preventivni rad, samovrednovanje,
unapredivanje osobnog rada te mnoge druge. Prema misljenju ucenika, najvaznije kompetencije
koje bi pedagozi trebali imati jesu sposobnost savjetovanja drugih u radu, komunikativnost i
pristupacnost, otvorenost prema nastavnicima i u¢enicima, sposobnost biti osoba od povjerenja,
iskrenost, dosljednost u radu, uvazavanje misljenja i ideja drugih, sudjelovanje u rjeSavanju
konflikata, poznavanje zakona i $kolske dokumentacije, stvaranje poticajnog radnog okruzenja,
sudjelovanje u organiziranju odgojno-obrazovnog rada, poznavanje barem jednog stranog
jezika, uvodenje neceg novog u $kolski rad, poznavanje pracenja rada nastavnika, planiranje i
programiranje rada Skole, sudjelovanje u radu s roditeljima, koristenje informatic¢ke tehnologije,
ostvarivanje suradnje sa zajednicom izvan Skole te sudjelovanje u vodenju Skolskih projekata i

projekata koji se tiu Europske unije (Zuzi¢ i Markusié¢, 2017).

Nadalje, Slijepcevi¢ i Zukovi¢ (2015) raspravljaju o kompetencijama koje pedagog
mora imati u kontekstu ,,drustva koje uci®, a podijelile su ih u sljedec¢e skupine: kompetencije
koje se odnose na vjestine mi§ljenja i uéenja neophodne za funkcioniranje osoba u suvremenom
postindustrijskom drustvu - njima pripadaju kreativnost i inovativnost, kriticko misljenje i
sposobnost rjeSavanja problema, komunikacijske vjeStine te suradnja i timski rad; zatim

informaticka i medijska pismenost koju opisuju sposobnost pronalazenja relevantnih
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informacija, razumijevanje i koristenje razlicitih medijskih alata za kreiranje sadrzaja, ucenje,
poucavanje, koriStenje novih tehnologija kao alata za istrazivanje, uspostavljanje kritickog
odnosa prema pronadenim informacijama, razumijevanje etickih i pravnih pitanja vezanih uz
koriStenje medija 1 tehnologija, aktivno ukljucivanje u digitalne zajednice; sljede¢u skupinu
¢ine kompetencije za zivot i profesionalni razvoj odnosno fleksibilnost, adaptabilnost,
sposobnost brzog usvajanja novih informacija, sposobnost prilagodavanja novim ulogama,
inicijativa, samoregulacija ucenja, samoevaluacija, pokretanje i vodenje promjena; te
interdisciplinarne kompetencije poput globalne svijesti, razumijevanja i prilagodbe prema
lokalnim 1 globalnim druStvenim pojavama, osnovne financijske, ekonomske i poduzetnicke
pismenosti, odgovornog potrosackog upravljanja osobnim financijama, gradanske i politicke
pismenosti, aktivnog sudjelovanja u razvijenom gradanskom Zzivotu, zdravstvene pismenosti,

stjecanje odgovornog odnosa prema vlastitoj i tudoj dobrobiti.

2.4. Pregled prijasnjih istraZivanja

U literaturi postoji veliki broj radova koji se doticu teme ljudskih resursa i razvoja istih,
a uspjesno je pronadena i grada koja opisuje zaposlenike razvoja ljudskih resursa. Isto tako se
puno govori o kompetencijama pedagoga s obzirom da je pojam kompetencija vazan i1 usko
povezan s poljem pedagogije. Ipak, pronaci literaturu i istrazivanja koja spajaju te dvije sfere
gotovo je pa i nemoguce, tako da je istrazivanje od najveCe vaznosti za potrebe ovog
diplomskog rada neobjavljeni diplomski rad iz 2013. godine, autorice Nikoline Pajni¢ pod
naslovom ,,Zaposljivost pedagoga u upravljanju ljudskim potencijalima na podrucju grada
Rijeke. Tema ovog istrazivanja je zaposljivost pedagoga u upravljanju ljudskim potencijalima
unutar srednjih 1 velikih poduzeca na podrucju grada Rijeke. Rad temi prilazi iz perspektive
vaznosti obrazovanja unutar poduzeca, prikazuje istraZzivanja o procjeni vaznosti obrazovanja
unutar organizacija na globalnoj i domacoj razini. Za prikaz kompetencija i profila pedagoga
se koristi analizom prijediplomskog i diplomskog studija pedagogije u Rijeci. Pristup
istrazivanju je kvantitativan. Svrha istrazivanja je utvrditi zaposljivost pedagoga na poslovima
upravljanja ljudskim potencijalima, dok su ciljevi istrazivanja: utvrditi moguénost
zaposljavanja pedagoga u srednjim i velikim poduze¢ima na podru¢ju grada Rijeke, utvrditi
postojecu strukturu djelatnosti upravljanja ljudskim potencijalima, utvrditi stavove poduzeca o
kompetencijama pedagoga. Metoda istrazivanja je anketni upitnik poslan putem elektronicke

poste, a ispunio ga je 21 ispitanik (poduzeca s brojem zaposlenika izmedu 50 i 250 te poduzeca
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s viSe od 250 zaposlenih). Glavni rezultati istrazivanja su sljedeci: 52,4% ispitanika ne bi
zaposlilo pedagoga u svojem poduzecu jer ne postoji potreba za njim; 42,8% ne bi zaposlilo
pedagoga jer ne znaju kojim znanjima i vjeStinama mogu doprinijeti razvoju poduzeca, dok bi

samo 1 ispitanik zaposlio pedagoga.

Drugo istrazivanje koje se bavi temom zapoS$ljavanja pedagoga unutar djelatnosti
razvoja ljudskih resursa je takoder diplomski rad studentice Ivone Mataije iz 2015. godine pod
naslovom ,,Kompetencije pedagoga za zapoSljavanje izvan odgojno-obrazovnog sustava.®.
Jedan od mogucih sektora zapoSljavanja pedagoga izvan odgojno-obrazovnog sustava Koji
pokriva istrazivanje jesu upravo ljudski resursi. Unutar rada se prikazuje uloga pedagoga u
ljudskim resursima te se dolazi do zakljucka da poslovni svijet dobiva poveznicu s pedagogijom
kroz potrebu za cjelozivotnim obrazovanjem te edukacijom zaposlenika. Studentica takoder
pronalazi slicnosti kompetencija menadzera ljudskih resursa s kompetencijama pedagoga.
Predmet istrazivanja jesu kompetencije pedagoga potrebne za zaposljavanje izvan 0dgojno-
obrazovnog sustava te mogucnosti za zaposljavanje na podrucju grada Rijeke. Glavni cilj
istrazivanja jest utvrditi na kojim se radnim mjestima izvan sustava odgoja i obrazovanja
pedagog zaposljava ili moze zaposliti na podruéju grada Rijeke te utvrditi koje su mu
kompetencije za to potrebne. Sudionici u istrazivanju bili su pedagozi zaposleni u odgojno-
obrazovnim institucijama te pedagozi zaposleni u institucijama izvan odgojno-obrazovnog
sustava. Metoda istrazivanja bio je kvalitativni polustrukturirani intervju. Glavni rezultati
istrazivanja prikazuju nedovoljnu pripremu studenata za posao izvan Skole opcenito, a time 1 u
podru¢ju upravljanja ljudskim resursima. Sudionici istrazivanja smatraju da fakultetsko
obrazovanje pruza samo temeljna znanja koja se moraju nadogradivati iskustvom nakon

fakulteta.

Trece istrazivanje koje se dotice teme pedagogije i ljudskih resursa je jo$ jedan
neobjavljeni diplomski rad studentice Tine Tros$t iz 2010. godine pod naslovom ,,Upravljanje
ljudskim potencijalima kao suvremeni oblik obrazovanja odraslih®. lako se rad uglavnom bavi
konceptom ulaganja u ljudske potencijale i njegovom povezanoscu s veli¢inom poduzeca, jedno
od istrazivackih pitanja rada je i posjeduje li pedagog kompetencije potrebne za upravljanje
ljudskim potencijalima. Studentica dolazi do zaklju¢ka da u cijelom procesu upravljanja

ljudskim potencijalima pedagog moze i treba imati veliku ulogu jer posjeduje potrebne
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kompetencije za kvalitetno obavljanje tog posla. Nacrt istrazivanja bio je studija slucaja na
poduzeéu Maistra d.d. Studentica je provela intervju s direktoricom i analizirala internu
dokumentacije tvrtke. Osim studije slu¢aja, studentica je provela anketni upitnik na poduze¢ima

Istarske Zupanije kako bi saznala koliko se na tom podruc¢ju ulaze u ljudske potencijale.

Kao sto je ve¢ spomenuto, prvi i najveéi nedostatak u domeni zaposljavanja pedagoga
na poslovima razvoja ljudskih resursa (ili ljudskih resursa op¢enito) je manjak istrazivanja na
tu temu. Sva dostupna istrazivanja isklju¢ivo su diplomski radovi, a dva od tri pronadena
diplomska rada su neobjavljeni. Osim toga, radovi su radeni prije desetak godina (najstarije
istrazivanje provedeno je prije 13 godina, a najmlade prije 8 godina), tako da valja dodati da u
literaturi 0 ovoj temi posebice nedostaje recentnih istrazivanja. U istrazivanju autorice Trost
(2010), saznanje da je pedagog potreban u poslovima upravljanja ljudskim resursima dolazi
isklju¢ivo pregledom literature, dok u radu autorice Mataija (2015) jedan pedagog koji je
zaposlen na radnom mjestu menadzera ljudskih resursa samostalno procjenjuje svoju
osposobljenost za rad na tome mjestu nakon zavrsetka fakulteta. Zbog izvora iz kojih su se
prikupljali podaci o zaposljivosti pedagoga u ljudskim resursima moze se vidjeti da nedostaju
relevantne i1 recentne informacije pruzene od strane osoba koje su zaduzene zaposliti nekoga na
ta radna mjesta, odnosno procijeniti kakva osoba bi uspjesno mogla obavljati taj posao. Jedino
takvo istrazivanje provela je autorica Pajni¢ (2013), medutim ona dolazi do porazavajuceg
rezultata da ¢ak 42,8% ispitanika ne bi zaposlilo pedagoga na radnom mjestu u ljudskim
resursima iskljucivo iz razloga jer ne znaju ili ne mogu procijeniti kojim znanjima i vjeStinama
bi pedagozi mogli doprinijeti razvoju poduzeca. Postavlja se pitanje vrijedi li pitati poduzetnike
bi li zaposlili pedagoga ukoliko oni ni ne znaju tko pedagog jest i §to on sve moze i zna? Time
se uvida potreba za opS$irnijim, kvalitativnim te aktualnim i relevatnim prikupljanjem grade o
profilu zaposlenika koji se trazi na poslovima razvoja ljudskih resursa kako bi se te informacije

mogle usporediti s profilom pedagoga.
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3. Metodologija istrazivanja

3.1. Opis predmeta istraZivanja

Predmet ovog istraZivanja je zapoSljivost pedagoga na poslovima razvoja ljudskih
resursa. Prema internetskoj stranici Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje (e-Usmjeravanje),
pedagozi se nakon zavrSenog studija pedagogije mogu, izmedu ostaloga, zaposliti u
,kadrovskim sluzbama velikih firmi*“. Kod Vuji¢ (2008) smo vidjeli da je kadrovska sluzba
jedan od sinonima za odjel ljudskih resursa, a jedno od zaduZenja odjela ljudskih resursa je i
razvoj istih. Kao $to je to objaSnjeno u teorijskom okviru istrazivanja, razvoj ljudskih resursa
odnosi se na aktivnosti u organizaciji koje su usmjerene na individualni razvoj svih zaposlenika
te kolektivni razvoj organizacije, a o€ituje se u procesima ucenja, poucavanja, edukacije, obuke,
planiranja i izgradnje karijere. 1z navedenoga se moze vidjeti da su poslovi razvoja ljudskih
resursa usko povezani s pojmom obrazovanja, a moglo bi se re¢i i odgoja — procesima koji se
nalaze u sredi$tu pedagoske znanosti i struke. Upravo se zbog te poveznice istrazivanje 0dnosi
na dio ljudskih resursa koji se bavi razvojem. Fokus istrazivanja Cine zaposlenici koji se
zaposljavaju 1 rade na poslovima razvoja ljudskih resursa. Istrazivanjem se prikupila grada o
profilu osoba koje su pozeljni zaposlenici na poslovima razvoja ljudskih resursa, to¢nije o
njihovim kompetencijama, osobinama i iskustvima, obrazovanju, kao i1 zadacama i
odgovornostima koje dolaze s tim radnim mjestom kako bi se ti podaci mogli usporediti s
podacima o profilu pedagoga. Nakon analize i usporedbe svih podataka, ovo istrazivanje pruza
bolji uvid u mogucénosti zaposljavanja pedagoga na poslovima razvoja ljudskih resursa, kao i
misljenja i stavove osoba zaduZenih za zaposljavanje radnika na poslove HRD-a o zaposljivosti

pedagoga na tim poslovima.

3.2. Svrha, cilj i znacaj istrazivanja

Svrha ovog istrazivanja je saznati mogu li se pedagozi zaposliti na poslovima razvoja
ljudskih resursa, dok je cilj istrazivanja istraziti odgovaraju li uloge i kompetencije pedagoga
potrebama i zahtjevima poslova razvoja ljudskih resursa. Svrha i cilj ovog istrazivanja proizlaze
iz ¢injenice da se, u teoriji, pedagozi mogu zaposliti na radnim mjestima koja se bave ljudskim
resursima. Ovim istraZzivanjem nastoji se provjeriti stanje zaposljivosti pedagoga na radnim
mjestima koja se bave razvojem ljudskih resursa uzimajuci u obzir njihove kompetencije,

kompetencije koje trebaju imati stru¢njaci za razvoj ljudskih resursa te kompetencije koje se
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traze od zaposlenika na radnim mjestima koja se bave razvojem ljudskih resursa. Nadalje,
Znacaj ovog istrazivanja lezi u doprinosu saznanjima o mogucéim podruc¢jima rada pedagoga.
Takva saznanja mogu biti od koristi pedagozima koji se na ovakvim poslovima Zele zaposliti,

ali i poduzecima koja zele prosiriti vidike o profilima zaposlenika koje mogu zaposliti.

3.3. Istrazivacka pitanja

Glavno istrazivacko pitanje kojim je bilo vodeno istrazivanje je:
e Mogu li se pedagozi zaposliti na poslovima razvoja ljudskih resursa?
Iz glavnog istrazivackog pitanja proizlaze 1 specificna istrazivacka pitanja :

e Koje zadace i odgovornosti imaju struénjaci za razvoj ljudskih resursa?

e Koje kompetencije su pozeljne kod zaposlenika koji rade na razvoju ljudskih resursa?

e Koje zadace i odgovornosti imaju pedagozi unutar odgojno-obrazovnog sustava?

o Koje kompetencije posjeduju pedagozi?

e Odgovaraju li uloge i kompetencije pedagoga profilu zaposlenika koji rade na
poslovima razvoja ljudskih resursa?

e Koja su miSljenja i stavovi osoba zaduzenih za zapoSljavanje radnika na poslovima

razvoja ljudskih resursa o zapos$ljavanju pedagoga na tim radnim mjestima?

3.4. Metode i postupci prikupljanja podataka

Provedeno istrazivanje kvalitativne je prirode. Kvalitativne podatke ¢ine detaljni opisi
koji ulaze u srz problema istrazivanja, a izvjeStavaju se u obliku citata autenticnog osobnog
videnja i iskustva sudionika (Bognar, 2000). Vrsta kvalitativnog istraZivanja koja se koristila
za potrebe ovog diplomskog rada je metoda utemeljene teorije manjeg obima. Utemeljena se
teorija odnosi na proces stvaranja teorije iz podataka, odnosno pronalazenje utemeljenja teorije
u podacima. Radi se o teoriji koja se stvara analizom podataka koji se prikupljaju tijekom
istrazivanja te usporedbom tih podataka s ve¢ postojeCom teorijom (Glaser i1 Strauss, 1967,
prema Jedud, 2007). Model metode utemeljene teorije ovog istraZivanja bio je hipoteticko-
deduktivni, odnosno ,,model protiv zdravog razuma*“ (Jedud, 2007) koji nalaze da se kod
stvaranja teorije polazi od unaprijed poznate teorije ¢ija se istinitost testira novim podacima iz
istrazivanja. Ova vrsta i model istraZivanja odabrani su jer vecina podataka o tipu i profilu

zaposlenika koji rade na poslovima razvoja ljudskih resursa dolazi iz priru¢nika stranih autora
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u kojima se opisuju pozeljne kompetencije i osobine zaposlenika. Istrazivanje u kojem podaci
dolaze od strane hrvatskih poduzeca pruzaju aktualno i opipljivo stanje zaposljavanja djelatnika
u podrucju razvoja ljudskih resursa iz kojeg se mogu izvuéi relevantne informacije za nadopunu
ili odbacivanje dijelova ve¢ postojece teorije. S obzirom da pedagogija nije znanost koja ima
jednako znacenje diljem cijelog svijeta, vazno je opisati stanje zaposljavanja pedagoga u okviru

drzave u kojima su oni prepoznati kao struc¢njaci.

Metoda kojom su se prikupljali podaci bio je strukturirani intervju. Strukturirani se
intervju sastoji od prethodno osmisljenih pitanja koja se precizno prate i istim redoslijedom
postavljaju svim sudionicima (Bognar, 2000; Yin, 2016). Za potrebe prikupljanja podataka
osmisljen je protokol intervjua koji se moze pronaci pod Prilogom 1. Protokol se sastojao od
sveukupno devet glavnih pitanja i devet potpitanja ¢ija je svrha bila objaSnjenje i
nadopunjavanje prethodno pruzenog odgovora. Kako je vazno da se u kvalitativnim
istrazivanjima postavljaju pitanja otvorenog tipa u svrhu dobivanja opSirnih i detaljnih
odgovora (Bognar, 2000), vecina pitanja u protokolu bila su tog tipa. Samo je jedno pitanje bilo
zatvorenog tipa, a to je bilo pitanje o tome je li u organizaciji ikada bio (ili je trenutno) zaposlen
pedagog, medutim pod ovim je pitanjem bilo osmisljeno Sest dodatnih pitanja otvorenog tipa
kako bi se taj odgovor pojasnio. Sva pitanja protokola mogu se podijeliti u tri tematske cjeline,
a to su: opis poslova razvoja ljudskih resursa, opis zaposlenika koji rade na poslovima razvoja
ljudskih resursa te misljenje o zaposljavanju pedagoga na poslovima razvoja ljudskih resursa.
Tematska cjelina opisa poslova razvoja ljudskih resursa pokrivena je pitanjima o zada¢ama i
odgovornostima zaposlenika koji rade na tim poslovima. Opis zaposlenika poslova razvoja
ljudskih resursa dobiven je pitanjima o osobinama, kompetencijama i iskustvima osoba kakve
se traze na ovim poslovima kao i trenutnim zaposlenicima koji ih obavljaju, njihovom
obrazovanju i naj¢es¢im nedostacima kod ljudi koji se prijavljuju na ove poslove. Misljenje
sudionika o zaposljavanju pedagoga na ovim poslovima pokrila su pitanja o trenutnom stanju
zaposlenosti pedagoga na ovim poslovima, nac¢inima na koje bi pedagog doprinio timu za razvoj
ljudskih resursa, potencijalnom zaposljavanju pedagoga i procjeni slaganja stru¢njaka

pedagoga s potrebama koje poduzece ima, a ti¢u se poslova razvoja ljudskih resursa.

Sveukupno su provedena Cetiri intervjua, a provodili su se u razdoblju od 29. svibnja

2023. do 27. lipnja 2023. Svi intervjui provedeni su uzivo U prostorima poduzeca koja su
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sudjelovala u istrazivanju. Za potrebe transkribiranja dobivenih podataka, intervjui su snimani
pomocu aplikacije diktafona na pametnom telefonu, a sudionici su bili obavjesteni o snimanju
razgovora. Intervjui su u prosjeku trajali 25 minuta, iako je jedan intervju potrajao ¢ak 41
minutu. S obzirom da su intervjui provodeni za vrijeme radnog vremena sudionika, trajanje
intervjua ovisilo je o koli¢ini vremena koje su sudionici mogli izdvojiti u odnosu na druge
poslove koje su morali obavljati. Osim toga, na vrijeme razgovora utjecala je i koli¢ina podataka
koju su sudionici mogli i htjeli podijeliti. Sudionicima intervjua bila je osigurana anonimnost i
povjerljivost podataka, kao i odustajanje od odgovaranja na pitanja ili sudjelovanja u
istrazivanju u bilo kojem trenutku. Sva Cetiri sudionika bila su vrlo susretljiva te su odgovorili
na sva postavljena pitanja, razgovori su protekli bez ikakvih teSkoca, a ozracje razgovora bilo

je ugodno i otvoreno.

3.5. Populacija i uzorak istrazivanja

Na pocetku istrazivanja, populaciju istrazivanja Cinila su velika poduzeéa na podrucju
grada Rijeke 1 Zagreba. Prema Zakonu o racunovodstvu (2023), velika poduzec¢a su ona koja
nisu ni mikro ni mala, ni srednja poduzeca te prelaze grani¢ne pokazatelje u barem dva od
sljedeca tri uvjeta: 1. ukupna aktiva 20.000.000,00 eura, 2. prihod 40.000.000,00 eura, 3.
prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine je 250. Posebna skupina velikih poduzeca su
ona poput banki, Stednih banki, institucija za elektronic¢ki novac 1 slicno (Citavi popis moze se
pronaci u Zakonu o ra¢unovodstvu, 2023). Velika poduzeéa odabrana su kao populacija jer
takva poduzeca prema Vuji¢ (2008) najvjerojatnije imaju odjel za ljudske resurse oblikovan u
zasebnu organizacijsku jedinicu poduzec¢a. Samim time, Sanse za postojanjem odjela ili tima za
razvoj ljudskih resursa su vece. Veli¢inu populacije ¢inilo je sveukupno 185 poduzeéa (10 na
podrucju Rijeke, te 175 na podrucju Zagreba). Popis aktivnih poduzeca prema kriterijima
veli¢ine poduzeca dobiven je na stranici Hrvatske gospodarske komore Digitalnakomora.hr
(2023).

S obzirom da su za svrhu istrazivanja bila potrebna poduzeca koja se bave razvojem
ljudskih resursa, bilo to u obliku posebnog odjela za razvoj ljudskih resursa ili u okviru drugih
odjela, vrsta uzorka bila je namjerni uzorak — odabirao se prema nekim prethodnim spoznajama
o populaciji koje su u skladu sa specifi¢nim istrazivackim ciljevima kako bi se maksimizirala

koli¢ina dobivenih podataka (Milas, 2005; Yin, 2016). Spoznaje 0 tome rade li poduzeca na
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razvoju ljudskih resursa prikupljala su se putem internetskih stranica poduzec¢a prije samog
javljanja ili tijekom direktnog kontaktiranja poduzeca. Planiranu veli¢inu uzorka ¢inilo je
sveukupno Sest poduzeca. Zbog reprezentativnosti uzorka i valjanosti podataka, broj poduzeca
s rije¢kog podrudja trebao je biti jednak broju poduzeéa zagrebackog podrucja, odnosno tri

poduzeca su trebala dolaziti S rijeckog podrucja, a tri sa zagrebackog.

Na rijeckom je podru¢ju kontaktirano svih deset velikih poduzeéa. Poduzeéa su
kontaktirana putem sluzbenih email adresa odjela za ljudske resurse ili generalnih info-email
adresa poduzeca. Kontakti poduzecéa pronadeni su na sluzbenim Internet stranicama poduzeca.
Od deset kontaktiranih poduzeca, odgovorila su samo dva; jedno s informacijom da ne rade na
razvoju zaposlenika, a drugo da Zeli sudjelovati u istrazivanju. Kako bi uzorak s rijeckog
podrucja u tom slucaju €inilo samo jedno poduzece 1 bilo bi nemoguce uskladiti broj sudionika
sa zagrebaCkim podrucjem, Citava populacija istrazivanja promijenila se isklju¢ivo na velika
poduzeca zagrebackog podru¢ja. Dakle, populaciju istrazivanja je sada Cinilo 175 velikih

poduzeca na podrucju Zagreba, a ciljani broj sudionika i dalje je bio Sest.

Na zagrebac¢kom je podruéju kontaktirano sveukupno 12 poduzecéa. Kontaktirana su ona
poduzeéa za koja je bilo poznato da se bave razvojem ljudskih resursa, a te su informacije
dobivene kontaktiranjem poznanika koji rade u velikim zagrebackim poduzeéima te pregledom
web stranica poduzeca. Poduzeca su kontaktirana postepeno kroz razdoblje od dva mjeseca, u
skladu s onime kako bi odgovarala na upite za sudjelovanje u istrazivanju i kako bi se provodili
intervjui. Od 12 poduzeca, na intervjuiranje su pristala samo cetiri. | zagrebacka poduzeca su
kontaktirana putem sluzbenih email adresa odjela za ljudske resurse, info-email adresa te adresa
djelatnika ljudskih resursa ili razvoja ljudskih resursa. U trenutku kada niti jedno od
kontaktiranih poduzeca putem maila nije odgovaralo, djelatnici ljudskih resursa pokusali su se
kontaktirati i putem stranice LinkedlIn. Nazalost, nakon prikupljena cetiri poduzeca, niti jedno
drugo poduzede nije pristalo na suradnju. Kako bi se istrazivanje moglo provesti na vrijeme i u
skladu s postavljenim rokovima fakulteta, odluceno je da ¢e sudionike istrazivanja €initi samo

cetiri poduzeca, umjesto planiranih Sest.

3.6. Sudionici istraZivanja

Prvo intervjuirano poduzece (u daljnjem tekstu Poduzece 1) opisano je kao dionicko

drustvo za projektiranje informacijskih sustava u privatnom vlasnistvu sa sjediStem u Zagrebu.
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Dio je informati¢ko-informacijske industrije i ima 539 zaposlenika. Uloga osobe (Sudionik 1)
koja je predstavljala ovo poduzece u intervjuu je ,,Voditelj operacija ljudskih resursa“. Intervju

u trajanju od 17 minuta proveden je 29.5. 2023. uzivo u Zagrebu.

Drugo intervjuirano poduzeée (Poduzete 2) dio je informati¢ko-informacijske i
telekomunikacijske industrije, a ima sveukupno 3879 zaposlenih. Poduzece je opisano kao
veliko zagrebacko poduzece u stranom vlasnistvu. Uloga intervjuiranje osobe (Sudionik 2) je
Lwdtruénjak za razvoj zaposlenika®. Intervju u trajanju od 21 minute proveden je 15.6.2023.

uzivo, u Zagrebu.

Tre¢e poduzeée (Poduzece 3) takoder pripada velikim zagrebackim poduze¢ima u
informatic¢ko-informacijskoj industriji. Ima 706 zaposlenika, a uloga intervjuirane osobe
(Sudionik 3) je ,,Rukovoditelj zapoSljavanja“. Intervju u trajanju od 26 minuta proveden je
26.6.2023., uzivo u Zagrebu.

Cetvrto poduzeée (Poduzeée 4), nije htjelo javno objavljivati podatke o svojoj
djelatnosti, no mozemo re¢i da je veliko zagrebacko poduzece s 3080 zaposlenih. Sudionik 4
bila je osoba s ulogom ,,Direktora privlacenja talenata i razvoja“. Intervju je proveden uzivo u

Zagrebu, 27.6.2023. u trajanju od 43 minute.

3.7. Obrada i analiza podataka

Kao §to je ve¢ spomenuto, intervjui su snimljeni uz pomo¢ aplikacije diktafona na
pametnom telefonu, a nakon provedenih intervjua, uslijedilo je transkribiranje snimljenih
razgovora. Informacije iz transkripta su zatim bile kodirane, kategorizirane i analizirane, a
analiza svih podataka bila je podijeljena u tri dijela. Prvi dio analize ¢inilo je stvaranje teorije
iz podataka prema nacelima i procesima metode utemeljene teorije. Za metodu utemeljene
teorije vazno je tumaciti i prikazati podatke dobivene istrazivanjem na nacin da oni budu
usporedivi s podacima iz tzv. ,,stare teorije*, odnosno ve¢ poznatih podataka. Zbog toga je jedan
od glavnih procesa analize metoda stalne usporedbe. Ova metoda predstavlja nacelo koje nalaze
da se tijekom interpretacije, kodiranja i kategoriziranja novih podataka redovno i ¢esto vraca
na ve¢ poznate podatke kako bi se oni mogli usporediti i kako bi se mogao odrediti smjer daljnje
analize (Jedud, 2007). Drugi glavni proces bilo je teorijsko uzorkovanje koje se sastoji od
otvorenog, osnog i odnosnog kodiranja (Jedud, 2007). Procesom otvorenog kodiranja odgovara

se na pitanje $to koji podatak govori? Podaci koji se dobiju ovim kodiranjem ¢ine najmanje
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jedinice analize, a sastoje se od pojmova iz dobivenog sadrzaja kojima je pridodano znacenje.
U sljede¢em se koraku (osno kodiranje) stvaraju veze izmedu prvih kategorija, dok se u
zadnjem koraku (odnosno kodiranje) pronalazi sredi$nja kategorija koja moze opisati vise
manjih kategorija. Nadalje, u ovom su se dijelu analize spajali podaci iz literature s novim
podacima dobivenih istrazivanjem kako bi se stvorila cjelovita teorija o zaposlenicima HRD-a.
Drugi dio analize ¢inila je usporedba podataka o zaposlenicima razvoja ljudskih resursa s
podacima o pedagozima. Usporedbom su prikazane sli¢nosti i razlike izmedu uloga i
kompetencija HRD zaposlenika i pedagoga kako bi se moglo prosuditi koliko pedagog
odgovara poslovima i zahtjevima HRD-a. U tre¢em se dijelu analize viSe nisu obradivali podaci
kojima se prikupljala teorija, ve¢ su se analizirala mi$ljenja i stavovi sudionika o zaposlenju
pedagoga na poslovima razvoja ljudskih resursa. Za ovu vrstu podataka koristena je tematska
analiza prema kojoj je izradena trorazinska mreza. Trorazinska se mreza sastoji od temeljnih,
organiziraju¢ih i globalnih tema, od kojih temeljne predstavljaju smislene podatke iz
transkripta, organizirajuce su grupirane temeljne teme, a globalne teme opisuju prethodne dvije
vrste tema (Attride-Stirling, 2001).

3.8. Moguci rizici

Rizici ovog istrazivanja nalazili su se u samoj moguénosti uspjesnog provodenja
ovakvog istrazivanja. Prvi uoceni rizik bila je moguénost slabijeg odaziva na sudjelovanje jer
se radi o tipu organizacija s kojima studenti nisu ¢esto u kontaktu, a ni ciljane organizacije nisu
Cesti sudionici u istrazivanjima koje provode studenti u svrhu diplomskog rada. Drugi je rizik
predstavljala moguénost da sudionici nece biti voljni podijeliti trazene podatke jer bi dijeljenje
tih podataka bilo Stetno za organizaciju, dok je tre¢i rizik bio pronalazenje jednakog broja
sudionika za rijecko 1 zagrebacko podrucje s obzirom na razliku u broju velikih poduzeca na
tim podrucjima. Dva od tri navedena rizika su se i ostvarila, pa je tako u istrazivanju sudjelovalo
cetiri organizacije, umjesto planiranih Sest. Takoder, odaziv organizacija nije bio jednak na
rijeCkom 1 zagrebackom podrucju, pa se istrazivanje na kraju fokusiralo isklju¢ivo na
zagrebacko podrucje. Ipak, drugi navedeni rizik se nije ostvario jer su sudionici svojevoljno i

entuzijasti¢no sudjelovali u istrazivanju i odgovorili na sva postavljena pitanja.
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3.9. Eticke dileme

Istrazivanje 1 nacini prikupljanja podataka proveli su se u skladu s etickim standardima
istrazivanja 1 Etickim kodeksom SveuciliSta u Rijeci. Sudionici istrazivanja su u svrhu izjave o
dobrovoljnom sudjelovanju potpisali informiranu suglasnost koja se nalazi pod Prilogom 2. U
informiranoj suglasnosti su bili objasnjeni cilj i svrha istrazivanja, nacini i uvjeti koristenja
prikupljenih podataka te planovi za primjenu dobivenih rezultata, kao i pravo sudionika da u
bilo kojem trenutku mogu odustati od nekog pitanja ili ¢itavog sudjelovanja u istrazivanju.
Sudionicima je bilo obznanjeno ukoliko ne Zele da se njihova imena, odnosno imena poduzeca
koja ¢e sudjelovati u istrazivanju, javno prikazuju u diplomskom radu, da ¢e im isto biti i
osigurano. Svi ostali osobni podaci sudionika takoder jesu i ostat ¢e poznati iskljucivo studentici
koja provodi istraZivanje te eventualno mentorici diplomskog rada studentice. U izvjescu
istrazivanja se iz tog razloga umjesto imena poduzeca i sudionika Koriste Sifrirani nazivi
Sudionik 1, Sudionik 2, Sudionik 3 i Sudionik 4, te Poduzec¢e 1, Poduzecée 2, Poduzece 3 i
Poduzece 4. Kako bi se odrzala §to veéa razina anonimnosti sudionika, nigdje se ne spominje
njihov spol, rod niti godine, zbog ¢ega su i u citatima koji se nalaze u radu izmijenjeni oni izrazi
rizika te su se poduzele sve razumne mjere kako bi se smanjila moguénost bilo kakvih Stetnih

posljedica za sudionike.
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4. Prikaz rezultata i diskusija

4.1. Analiza podrucja rada HRD-a

Kada su sudionici opisivali podrucja rada zaposlenika poslova razvoja ljudskih resursa,
dotakli su se svih onih podruc¢ja koja opisuje i literatura, pa tako govore o Obuci i razvoju,
Razvoju organizacije i Razvoju karijere. U okviru Obuke i razvoja, poduzeéa se bave
poducavanjem, obukom vjestina, orijentacijom zaposlenika, tehnickom obukom, obukom i
razvojem upravljanja i vodenja te savjetovanjem. Poduzece 1 u okviru svojeg odjela za ljudske
resurse ima poseban odjel koji se naziva Centrom izvrsnosti (eng. Learning and Development),
ali se razvojem zaposlenika bave i dio odjela za operacije (eng. Operations), odnosno tzv.
business partneri, osobe zaduzene za razvoj svojih timova i odjela. Business partnera ima svaki
odjel unutar poduzeca, a svoje duznosti obavlja uz pomo¢ menadzera odjela. U okviru Centra
izvrsnosti uz pomo¢ business partnera i menadzera odjela, Poduzecée 1 zadatak obuke i razvoja
ostvaruje kroz osmiSljavanje i organizaciju edukacija 1 radionica za posebne skupine
zaposlenika kako bi stekli kompetencije i iskustvo potrebno za odredeno radno mjesto.
Poduzece 1 omogucava svojim zaposlenicima i da odlaze na neke eksterne edukacije te dobiju

certifikate potrebne za odradivanje svojeg posla. Sudionik 1 to opisuje ovako:

e Primjerice, imamo naSu internu menadZment akademiju gdje mladi tim lideri prolaze
kroz module koji su ba$ strukturirani da ih razvijaju u leadership smjeru, imamo nase
interne platforme za ucenje 1 interne radionice ...

e ... business partneri svaki u svom dijelu organizacije moraju zajedno sa menadzerima,
raditi zapravo aktivno, daily na razvoju ljudi, bilo da se radi o nekakvim internim
aktivnostima, bilo da se radi o nekakvim eksternim, bilo da se radi o certifikatima koji

su njima potrebni za obavljanje njihovog posla...*

U Poduzecu 2 takoder postoji poseban odjel unutar Razvoja ljudskih resursa koji se bavi
razvojem, a ¢ine ga Sudionik 2 i jo§ jedan zaposlenik. Oni se takoder bave aktivnostima koje
su opisane ranije, pa tako definiraju razvojne potrebe zaposlenika organizacije, a zatim
organiziraju razlic¢ite edukacije i programe kako bi te potrebe zadovoljili. Za razliku od prvog
poduzeca, tim za razvoj u ovom poduzecu se viSe fokusira na organiziranje i dobavljanje
potrebnih edukacija, a manje samom provedbom istih. Sudionik 2 to pojasnjava sljede¢im
opisom:
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e ....ono §to je u opisu mog posla je definiranje organizacijskih potreba vezanih za razvoj
zaposlenika. Tu se podrazumijevaju ... edukacije i razli¢iti programi koji su malo $ire
od tih edukacija znaci radim potrebe, radim nabavljanje dobavljaca koji ¢e nam
isporuciti te potrebe. Znaci ja u ovoj veli¢ini organizacije ne radim provedbu edukacija
1 programa, nego sam ja koordinator dobavljaca jer nas je jako puno.*

e . Ako je recimo tema koja je meni jako bliska ... onda recimo ja to mogu, ali nam to u

biti rade vanjski dobavljaci koji imaju Sire resurse od nas.*

Odjel ljudskih resursa u Poduzecu 3 fokusira se na tri glavna zadatka, a to su privlacenje,
zadrzavanje i razvoj zaposlenika. Tim Kkoji se bavi razvojem zaposlenika Sudionik 3 naziva
pod-odjelom ljudskih resursa, a oni smisljaju i provode programe i edukacije, organiziraju ih
interno ili kontaktiranjem dobavljaca te odgovaraju na razvojne potrebe zaposlenika u svrhu

zadrZavanja istih, odnosno prema rije¢ima Sudionika 3:

e ,...zadatak kolega koji rade u segmentu razvoja je znaci edukacija, prikupljanje zapravo
nekakvih razvojnih potreba, razvijanje programa, razvojnih programa, a naravno s
ciljem educiranja i1 zadrZavanja zaposlenika.*

e _Mi kao organizacija imamo 1 taj ... 1 taj dio gdje ponekad s vremena na vrijeme, kak
se to kaze, radimo te tailor made edukacije, ¢ak i neki nasi interni zaposlenici ponekad
drZe odredene tecajeve kao na primjer, ja drzim tecajeve iz podrucja, ne znam, davanja

I primanja feedbacka.*

Poduzece 4 unutar svoje organizacije ima poseban odjel koji se naziva Privlacenje talenata i
razvoj zaposlenika. Kao §to i sam naziv odjela kaze, jedan dio odjela se bavi zaposSljavanjem, a
drugi razvojem zaposlenika. Dio odjela koji se bavi razvojem, kao i u prethodnim poduzeéima,
brine o orijentaciji, obuci i poduc¢avanju svojih zaposlenika. Sudionik 4 kod opisa svojeg odjela
spominje pojam internih trenera, ukazujuéi na to da su zaposlenici zaduZeni za razvoj radili na
dodatnim certifikatima kako bi samostalno mogli odrzavati edukacije i obuke unutar poduzeca.
Kod ovog se poduzeéa moze vidjeti da stavljaju naglasak na obuku tzv. soft skills (,,mekih
vjestina®) odnosno vjeStina poput onih za pruzanje povratne informacije, asertivnu

komunikaciju, komunikacijskih vjestina i sl. To se moze vidjeti u ovom citatu:
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e ... imaju vjestine i kompetencije internih trenera. Oni, dakle, i sami izvode nekakve
treninge, uglavnom su to soft skills edukacije pa primjerice konkretno ¢lanovi mog tima
su treneri, drZze treninge ne znam, za feedback, komunikacijske vjeStine, asertivnu

komunikaciju i raznorazne neke druge teme.*

U sklopu razvoja organizacije, zaposlenici koji su zaduzeni za razvoj ljudskih resursa prate
potrebe svoje organizacije, analiziraju i dijagnosticiraju §to je potrebno pruziti zaposlenicima
kako bi napredovali i poboljsali izvedbu organizacije, koje edukacije i programe je potrebno
organizirati, a zatim te edukacije i programe isplaniraju, osmisle i provode ih samostalno ili
eksterno uz suradnju s dobavlja¢ima. Na kraju cijelog procesa analiziraju ishode provedenih

aktivnosti te pruzaju povratnu informaciju svojim nadleZnima:

e . Znaci oni su ti [business partneri] koji sa menadzmentom definiraju “okej kojim
ljudima trebaju, koje edukacije, koji smjerovi razvoja, na koji nacin ”’ i pomazu zapravo
menadzerima da se ti zaposlenici onda ukljuce u ove programe koje smo osmislili unutar
ovog development dijela tima gdje je ba$ learning and development kao zasebna
kategorija.” — Sudionik 1

e ....dakle osmiSljavanje toga, onda isporuka, pracenje, analiza, nekakav follow-up,
metrike vezane uz reporting , dakle sve to je nekako vezanu uz tu rolu [stru¢njaka za
obuku i razvoj]“ — Sudionik 1

e ,.Onda radim praéenje tih razvojnih programa u obliku evaluacije gledamo onda koliko
su recimo, promjene na istrazivanju zadovoljstva zaposlenika, ovisi sad zapravo $to nam
je cilj tog programa zna¢i mjerimo rezultate 1 ja pratim budZete za edukacije. —
Sudionik 2

e ,..bave tim podru¢jem planiranja, odrzavanja edukacija, prikupljanja nekakvih
razvojnih potreba za nasu organizaciju, planiranju nekakvih ... dogovaranjem sa naSim
eksternim dobavljacima koji nam zapravo isporucuju taj vid usluge to jest te edukacije

ispitivanjem kvalitete odrzanih programa i onda jel prilagodavanje naSim

potrebama.* — Sudionik 3

Poduzeca brinu i o razvoju karijera svojih zaposlenika, pa im tako pomazu u planiranju karijere,
upravljanju 1 donoSenju karijernih odluka, te ostvarivanju dugoro¢nih karijernih ciljeva. To rade
na nacin da usmjeravaju zaposlenike u podrucja rada koja ih zanimaju, interno ulazu u obuku
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svojih zaposlenika kako bi mogli napredovati na nova i bolja radna mjesta, imaju razvijen
sustav napredovanja te sustav nagradivanja koji prati napredak zaposlenika kao i Stanje na
trziStu rada te u skladu s ta dva faktora nagraduju svoje zaposlenike. To se moze vidjeti iz

sljedecih citata:

e .Miimamo i studente u timu koji asistiraju bussiness partnerima i koji rade na nekakvim
malim projekti¢ima i tu nekako ono upoznaju organizaciju, upoznaju procese, nacin
rada, naSe funkcioniranje i malo pomalo se osposobljavaju da kroz godinu, dvije,
samostalno preuzmu taj posao.“ — Sudionik 1

e Pa u pravilu nam se pokazalo bolje, nekako razvijati te resurse interno ... Tako da,
kazem, kod nas se pokazalo to viSe kao nekakav razvojni put interno, pa je onda to
nekakva stepenica koja dode logi¢no u tom razvojnom putu.* — Sudionik 1

e _Imamo segment koji se bavi compensation and benefit znaéi ... pladama i
nagradivanjem, a taj segment znaci ima zadatak da naravno na neki nacin djeluje na
zadrzavanju zaposlenika sa ciljem match-markiranja, usporedivanja i odrzavanja razina
placa s obzirom na trziSte i naravno zadrzavanje nekakve atraktivnosti poslodavca kao
takvog na trZiStu radne snage 1 razliCiti oblici nekakvih varijabilnih nagradivanja koji
postoje recimo kod nas u organizaciji.“ — Sudionik 3

e Jako je vazno u nekim dijelovima takoder i nekakva analiti¢nost jer mi prikupljamo u
razvoju i kroz primjerice, talent menadzment, razne inpute 0 osobama. Dakle, da li je
osoba talent, koje su mu ocjene performance managementa? Raznorazne nekakve druge
parametre pa je onda potrebno to sve nekako i raditi nekakve analitike vezano za to i
iznosit nekakve zakljucke, tako da je taj takozvani people analitics dio je vazan* —

Sudionik 4

Sudionici su se tijekom razgovora dotakli svih podrucja rada i zadataka osoba koje rade
na razvoju zaposlenika koja su se spominjala i u literaturi, medutim neki od podataka su ipak
nadopunili ,,staru® teoriju, pa su tako sudionici u podruc¢ju razvoja vise puta spomenuli pracenje,
a u razvoju karijere su se fokusirali i na nagradivanje i unapredenje zaposlenika koje nije bilo
spomenuto u literaturi. U nastavku se nalazi tablica (Tablica 1) sa sazetkom svih podrucja rada

zaposlenika razvoja ljudskih resursa prema podacima iz literature i istraZivanja.
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Tablica 1 — Prikaz podrucja rada unutar razvoja ljudskih resursa

Podrucja rada

Obuka i razvoj

Razvoj organizacije

Razvoj karijere

orijentacija zaposlenika *
obuka vjestina * tehnicka obuka

* poducavanje * savjetovanje *

pracenje * analiza * dijagnoza *

planiranje * implementacija *

planiranje karijere * upravljanje
karijerom * pomo¢ u

ostvarivanju dugoro¢nih ciljeva

evaluacija * pracenje napretka *

obuka i razvoj upravljanja

4.2. Analiza uloga zaposlenika HRD-a

U proslom odjeljku smo mogli vidjeti da postoje razli¢ita podrucja u kojima rade
zaposlenici zaduzeni za razvoj ljudskih resursa, a prema podrucju rada se razlikuju i njihove
uloge unutar organizacije. Vidjeli smo i da poslovi za razvoj nisu jednako organizirani i
raspodijeljeni u svakom poduzecu, pa smo tako kod Poduzeca 1 saznali da je jedna od uloga
koje mogu imati zaposlenici HR-a tzv. struénjak za obuku i razvoj. U ovom poduzeéu u razvoju
sudjeluje i tim za operacije ljudskih resursa, pa pod zaposlenike razvoja spadaju i stru¢njak za
ljudske resurse, ili kako Poduzeée 1 to naziva — poslovni partner. S obzirom da je nas Sudionik
1 voditelj operacija ljudskih resursa, to je jo$ jedna uloga koja pripada poslovima razvoja. U
Poduze¢u 4 smo saznali i za ulogu koja se naziva internim trenerom, a kako su poslovi
zaposljavanja i razvoja u ovoj organizaciji Spojeni u jedan odjel, na razvoju rade i stru¢njaci za
zapoSljavanje te direktor privlacenja talenata i razvoja. S obzirom da je u dva od cetiri
intervjuirana poduzeca samo dvoje zaposlenika zaduzeno za HRD, sasvim je oc¢ekivano da ova
poduzeca nemaju velik broj razli¢itih uloga, medutim u ovom dijelu podatke uvelike
nadopunjuje ,,stara” teorija, odnosno podaci iz literature u kojima se moze naéi prosirena
raspodjela uloga prema podrucju rada. Tako se tu nalaze i primjerice agent za promjene u
organizaciji, instruktor, savjetnik za poboljSanje izvedbe 1 mnogi drugi (¢itav popis uloga se

moze pronaci u Tablici 2).

Takoder smo ve¢ vidjeli da zaposlenici koji rade na razvoju ljudskih resursa moraju
definirati i analizirati potrebe svoje organizacije kao i izraditi razvojne planove i programe za

svoje zaposlenike. Osim toga, HRD zaposlenici samostalno organiziraju, izraduju i Kreiraju
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edukacije, obuke, a u nekim slu¢ajevima ih i provode. Kada ih ne provode samostalno, zaduzeni
su za komunikaciju i dogovor s vanjskim suradnicima i dobavlja¢ima. Ve¢ se samo iz ovih
informacija moze vidjeti da je uloga HRD zaposlenika, izmedu ostalog, organizacijska,
analitiCka, voditeljska, kreativna, pokretacka, facilitacijska i naravno, razvojna. Nadalje,
sudionici istrazivanja isticu 1 svoju ulogu koordinatora pa se tako Sudionik 2 naziva
,koordinatorom dobavljac¢a®, a Sudionik 1 naglasava vjestine koordinacije kao jedne od vaznih
za obavljanje poslova HRD-a. Kao $to to naglasava i literatura, zaposlenici HRD-a moraju biti
primjer odnosno model za druge zaposlenike, te im je jedna od uloga pokazati put prema novim

ulogama i ponasanjima. Pa tako sudionici opisuju:

e ,Da bi [0soba] mogla onda biti dovoljno ono autenti¢na i jaka da to moze prenositi
drugima i da jednostavno bude ono na neki nacin ...ono... i autoritet i mjerilo izvrsnosti
po tom pitanju.” — Sudionik 1

e ,.Onda se i mi isto priklju¢imo toj grupi i sluSamo, gledamo kakvi su polaznici, kakva

je, kakav je njihov feedback, gledamo kakav je dobavlja¢.* — Sudionik 2

Nadalje, u svojem poslu, zaposlenici HRD-a suraduju s velikim brojem ljudi. Osim §to im je
vazna koordinacija i slaganje s kolegama iz odjela i tima, isto tako je vazno da cijela
organizacija i svi ostali zaposlenici imaju istu viziju i zajednickim snagama ulazu u u¢inkovitost
organizacije. Suradnicka uloga zaposlenika HRD-a i prelazi granice samog poduzeca, pa oni
moraju suradivati i s razli¢itim eksternim dionicima (tzv. stakeholderima), biti u kontaktu s
dobavljacima, ali i promovirati i predstavljati svoju organizaciju u zajednici koja, izmedu

ostalih, ukljucuje 1 akademsku zajednicu. Ovaj dio najbolje opisuju sljedeci citati:

e ,.Dakle mi tu opet suradujemo sa razli¢itim stakeholderima, konkretno dio smo i Sire
grupacije, pa ne neki nacin su nam ... moramo i sa kolegama biti u svakodnevnoj
komunikaciji.“ — Sudionik 4

e . ... jedna od stvari koja je kod nas unutar mog scopea je suradnja s akademskom
zajednicom, pa mi primjerice odrzavamo odnose sa klju¢nim fakultetima, klju¢nim
srednjim Skolama jer su nam to, na neki nacin i budu¢i neki nasi kandidati ... i dosta
smo s njima u komunikaciji, tako da je i taj dio vazan, ono profesionalno komunicirati

s nekim vanjskim institucijama i prezentirati firmu...* — Sudionik 4
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»- .. mi imamo vodeca nacela u kompaniji. Zna¢i imamo nekakvu viziju, misiju. I imamo
vodeca nacela, odnosno nacin na koji mi bi trebali, zapravo svi zaposleni sad ne
pri¢amo, recim0 0 nama iz razvoja nego cijele kompanije i to, vrijedi za sve ljude, da se

svi zaposlenici drze tih vodecih nacela.” — Sudionik 2

Nakon §to se u poduzeéu provede neki projekt, program ili dogadaj, zaposlenici HRD-a ga

moraju evaluirati, pa tako imaju i ulogu evaluatora, a osim navedenog evaluiraju i vrednuju

zaposlenike kako bi mogli pratiti njihov napredak i u skladu s time ih nagraditi ili unaprijediti.

HRD zaposlenici zaduzeni su i za rjeSavanje problema unutar organizacije kada se oni pojave,

a rjeSenja moraju predlagati 1 provesti. Uloga HRD zaposlenika joS§ se opisuje i kao proaktivna

jer oni moraju inicirati odredene promjene te osluskivati potrebe zaposlenika i poduzeca kako

bi ih mogli uskladiti sa strategijom organizacije. Moraju biti inovativni te ,,0sjetiti“ u kojem

smjeru bi se organizacija trebala kretati i prije nego $to se pojavi potreba za promjenama. Neke

od ovih uloga ve¢ su prikazane u prijas$njim citatima, a ovi citati ih jo§ dodano potkrepljuju:

,,problem solving kad nekakva situacija iskrsne da moze$ brzo smislit rjeSenje nekakvo
i u sklopu nasih projekata* — Sudionik 4

,Osoba koja radi na nekom podrucju edukacije i razvoja opet mora imat neku ideju ...
koje su to vjestine 1 kompetencije koje mi Zelimo razvijat, na koji nacin prikupiti od
nasih korisnika informaciju o tome $to je vazno, a na koji nacin zapravo na neki nacin
... alajnirat, ali i povezat strategiju organizacije s nekakvim edukacijskim potrebama‘
— Sudionik 3

,»Jako je vazno da 1 mi proaktivno predlazemo da osluskujemo 1 jel i nudimo nekakva
rjeSenja koja smatramo da su dobra za biznis i da ¢e razvit ... razvijat njihove
kompetencije prije nego Sto nam se oni recimo jave sa nekakvom problematikom® —
Sudionik 4

»Znac¢i mora zapravo stalno biti u toku, Sto je novo, sto dolazi, koja su neka potrebe,
oc¢ekivanja ... uvijek malo korak ispred... Nesto §to mi jo§ mozda nismo niti detektirali
da eto ... postoji kao potreba, ali ve¢ vidimo da ¢e se to ... da ¢e to postati potreba u

nekakvom sljedecem...” — Sudionik 1

Ono §to sudionici istrazivanja opisuju bi se prema podacima iz literature moglo svrstati i u

operacionalne i strateske, te transakcijske i transformacijske uloge. Zaposlenici svoju
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operacionalnu ulogu ispunjavaju svakodnevnim zadacima, a samo neki od njih su odgovaranje

na e-mailove, obrada podataka u Excelu, komunikacija s kolegama i dobavlja¢ima,

organiziranje aktivnosti i sl., ali se u njihovim opisima moze osjetiti i strateska uloga, odnosno

smisleno planiranje aktivnosti, razrada strategije i organizacija aktivnosti u svrhu ostvarenja

iste. Takoder, kada primjerice odrzavaju obuku ili edukacije, zaposlenici HRD-a ispunjavaju

transakcijsku ulogu prenosenjem znanja, ali moze se vidjeti i da je jedan od njihovih glavnih

zadataka detekcija potreba i primjena promjena u korist razvoja organizacije i pojedinih

zaposlenika. Sve uloge zaposlenika HRD-a svrstane su u Tablicu 2 koja se nalazi u nastavku.

Tablica je nadopunjena podacima iz literature kako bi se stvorila cjelovita teorija potrebna za

daljnju analizu.

Tablica 2 — Prikaz uloga zaposlenika razvoja ljudskih resursa

Uloge zaposlenika razvoja ljudskih resursa

Prema nazivu uloge

organizator * analiticar * voditelj * savjetnik * istraziva¢ * pokretac *
suradnik * facilitator * model * koordinator * inicijator * kreator * mentor *

evaluator * struénjak

Prema vrsti uloge

organizacijska * analitiCka * informacijska * voditeljska * savjetodavna *
istrazivacka * administrativna * razvojna * pokretacka * normativna *
suradnicka * facilitacijska * proaktivna * koordinacijska * evaluacijska *

stru¢na

Prema podrucju rada

struénjak za obuku i razvoj * struénjak za ljudske resurse * poslovni partner
* interni trener * stru€njak za zapoSljavanje * izvrSni direktor * direktor
privlacenja talenata u razvoja * voditelj operacija ljudskih resursa *
upravitelj razvoja ljudskih resursa * strateski savjetnik * agent za promjene
U organizaciji * savjetnik za dizajn organizacije * strucnjak za dizajniranje
nastavnih programa * stru¢njak za evaluaciju * instruktor * savjetnik za
razvoj 1 karijeru pojedinca * savjetnik za poboljSanje izvedbe * istrazivac *

stru¢njak za marketing * stru¢njak za analizu potreba * administrator
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Prema zadacima

definiranje i analiza potreba * izrada razvojnih planova i programa *
organizacija, kreiranje 1 prilagodavanje edukacija i obuka * provodenje
obuka, edukacija i radionica * suradnja s vanjskim suradnicima i
dobavljacima * koordinacija odgovornosti * modeliranje 1 pruZanje primjera
* rjeSavanje problema * interno i eksterno suradivanje * predstavljanje i
promoviranje organizacije u zajednici * evaluacija zaposlenika i projekata *
nagradivanje zaposlenika * uskladivanje strategije i potreba * poboljSanje
kvalitete rada * osiguranje informacija o intelektualnom, moralnom i
socijalnom kapitalu * poboljsanje ucinkovitosti * briga za dobrobit, zdravlja
1 vrijednost ljudskog kapitala * pruzanje oslonca i podrske u kriznim

situacijama * maksimizirati potencijale * ostvariti sinergijski u¢inak

Prema fokusu Operacionalna uloga Strateska uloga

Prema utjecaju Transakcijska uloga Transformacijska uloga

4.3. Analiza kompetencija zaposlenika HRD-a

Sudionici su se tijekom intervjua dotakli viSe razlicitih vrsta kompetencija, pa su one
tako i podijeljene u ovoj analizi. Za pocetak, kompetencije koje se mogu iscitati i iz uloga i
podrucja rada koji su ve¢ navedeni su one stru¢ne. Struénim kompetencijama tako pripadaju
vjestine za osmisljavanje, isporuku, pracenje i analizu projekata, organizaciju i provodenje
edukativnih programa i obuke, zapoSljavanje radne snage i upravljanja talentima. Kako bi
uspje$no mogli obavljati svoj posao, zaposlenici HRD-a moraju biti u tijeku s lokalnim,
globalnim i medunarodnim trendovima, teorijama i strategijama. Takoder se moraju znati
koristiti raCunalnom tehnologijom, kao i tehnologijom 1 tehnikama koje su specificne za
podru¢je HRD-a. Ve¢ smo i spominjali da u sklopu svojih poslova, HRD zaposlenici bave i
istrazivanjem, analizom i evaluacijom, pa su im tako potrebne istrazivacke i evaluacijske
vjestine, a moraju biti i analiti¢ni, sistemati¢ni i dobro organizirani. Kako bi svoje poslove
obavljali u okvirima vrijednosti i pravila organizacije, postivali zadane rokove i uvjete, te
uspjeli koordinirati sve svoje odgovornosti, moraju imati 1 vjestine strateSkog razmisljanja 1
strateSkog upravljanja poslom. Osim navedenoga, HRD zaposlenici moraju imati vjestine za
promatranje izvedbe zaposlenika, procjenu njihovog napretka, upravljanje talentima te

kompenziranje i pruzanje pogodnosti. U sklopu struc¢nih kompetencija nalaze se sposobnosti
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stvaranja i odrzavanja odnosa s radnicima i sindikatima, vanjskim suradnicima i zajednicom.

Navedeno potkrepljuju citati:

e ....znacibave se tim podrucjem planiranja, odrzavanja edukacija, prikupljanja nekakvih
razvojnih potreba za naSu organizaciju ... dogovaranjem sa naSim eksternim
dobavlja¢ima koji nam zapravo isporucuju taj vid usluge to jest te edukacije ...
ispitivanjem kvalitete odrzanih programa i onda jel prilagodavanje nasim potrebama‘ —
Sudionik 3

e .S obzirom da je firma u stranom vlasni$tvu, nekako smo se podijelili da ja radim vise
ove lokalne programe, a ona radi globalne u smislu da kada nam nasa ... kompanija u
¢ijem smo mi vlasni$tvu, oni isto tamo kreiraju neke svoje programe, pa ih onda ta moja
kolegica spusta kod nas, prevodimo materijale 1 op¢enito prilagodavamo za nase trziste
sve te programe.* — Sudionik 2

e  Konkretno, ono $to je vazno je da su osobe voljne uciti, da su... da prate trendove Sto
se dogada, koje su nekakve nove stvari u smislu razvoja, danas sa razvojem tehnologije.
Takoder i u samom razvoju i u¢enju mozemo primjenjivati razne tehnologije, primjerice
digital learning, pa tu postoje nekakve raznorazne aplikacije, tako da, bitno je da na

neki nacin prate trendove. — Sudionik 4

Zatim, u podacima iz intervjua se spominju i kompetencije za rukovodenje, a odnose se
na: organizacijske vjestine - vjeStine potrebne za organizaciju, koordinaciju i vodenje projekata,
uskladivanje tih programa s potrebama organizacije, transformacijsko vodenje i operativnost.
U ve¢ spomenutim podacima nalaze se i informacije o vizijama, misijama i strategijama
poduzeca, pa tako zaposlenici HRD-a kao jednu od kompetencija moraju imati usmjerenost na
stvaranje vizije i misije te provodenje aktivnosti u skladu s vizijom, misijom i strategijom. Neki

od najvaznijih citata za ovu vrstu kompetencija su:

e .Druga stvar strukturiranost, jer tu je jako puno operativnog posla u smislu organizacije
svega... od toga kak ¢e izgledat pozivni mail na edukaciju, do prac¢enja polaznosti... ko
je bio, a ko nije... evaluacije edukacija, unos u sustave ... znaci tu opet mora bit neko

ko je stvarno ... strukturiran, organiziran, poslozen, ko ono ... moze to sve popratit.” —

Sudionik 2
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e _Bitno je dakle da su s obzirom da vode dosta projekata, da imaju i te project
management skills, ajmo to tako reci. Jer, dakle, trebaju na neki nacin izvest nekakav
projekt u razvoju. Ne znam, sad imamo ne znam, jedan talent program gdje onda
zapravo trebas od pocetka i1 osmislit 1 kreirat taj talent program, koje su to nekakve
razvojne aktivnosti koje ¢emo ponuditi talentima? Trebas§ komunicirat s dobavljacima...

Dakle, bitan je... bitan je i taj jedan cijeli komunikacijski aspekt.« — Sudionik 4

U poslovne kompetencije spadaju: vjestine za poducavanje, analizu potreba i predlaganje
rjesenja, kreativnost, inovativnost i znatizelja. Zaposlenici HRD-a u okviru poslovnih
kompetencija moraju moci rjesavati probleme, kao i analizirati i predlagati rjeSenja za teSkoce
s kojima se susrecu zaposlenici i organizacija. Kao sto je ve¢ spomenuto, moraju biti u toku s
trendovima, poznavati industriju u kojoj rade, razumjeti potrebe vlastite organizacije. Moraju
znati rasporedivati i financijama, analizirati omjere troskova i koristi te organizirati projekte u
okviru zadanog budZzeta. U poslovne kompetencije ubrajaju poznavanje istrazivacke
metodologije, poznavanje metrike, analitike i poslovnih indikatora HR-a, te dono$enje odluka.
Primjere mnogih od ovih kompetencija smo ve¢ vidjeli u prijasnjim citatima, no ovdje se nalaze

jos neki:

e _Pa...nekakva doza znatiZelje 1 kreativnosti. Mislim da je to ba$ jako vazno, sad uvijek
je to dobro da tu bude mozda nekakvo znanje oko budzetiranja jer ipak tu treba uzimati
u obzir i tu komponentu i da taj, nekako financijski aspekt bude isto ukomponiran u to.*
— Sudionik 3

e Svakako ta nekakva i analiti¢nost, izvodenje zakljucka iz podataka je isto jako vazna
u smislu ovih nekakvih tehnickih vjestina, u smislu bitno je definitivno da imam barem
jednu osobu u timu koja je vjesSta sa Excelom, jer dosta toga na kraju onda u Excelu
zapravo obradujemo ... imamo 1 licencu 1 ponekad koristimo i ovaj SPSS. To je

statisti¢ki program ...* — Sudionik 4

Kada se doticu meduljudskih kompetencija, sudionici naglaSavaju da je za ove poslove
nuzno biti orijentiran prema radu s ljudima te voljeti rad s ljudima. S navedenim dolaze i potrebe
za vjeStine rada u grupi i timu, komunikacijske vjeStine, prezentacijske vjesStine, otvorenost
prema drugim osobama, razli¢itim perspektivama i prema novom iskustvu. Vazno je i da

zaposlenici HRD-a budu usmjereni na usluznost, uocavanje i razumijevanje potreba drugih. U
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svrhu promoviranja organizacije i stjecanja novih partnera i suradnika, zaposlenici moraju biti
dobri i u poslovnom umreZavanju i predstavljanju projekata i napretka organizacije. Osim na
raznim sajmovima i skupovima, poduzeéa se promoviraju putem drustvenih mreza, tako da je
za zaposlenike HRD-a vazno i da znaju upravljati drustvenim tehnologijama i medijima. U
meduljudske se kompetencije ubrajaju i proaktivnost, responzivnost, vjestine obucavanja i

mentorstva, te poznavanje stranih jezika. Isto se moze vidjeti i u sljede¢im citatima:

e . Znaci unutar naseg HR-a mi naravno trazimo ljude koji, kako se to kaze po hrvatski,
people-oriented, to jest ljude koji na neki nacin ono, vole raditi sa ljudima, to im
pricinjava neko zadovoljstvo. Motivirani su za takav vid rada, imaju naravno
profesionalan, srdacan pristup svima neovisno o tome dal se to radi o nekoj vanjskoj
stranci ili o nekom nasem ... postoje¢em zaposleniku. Osobe koje imaju nekakvu
razinu optimizma i nekakve srda¢nosti, dobre komunikacijske vjeStine, dobre
organizacijske vjestine.“ — Sudionik 2

e  Dakle, jako je vazno 1 da su timski, timski igraci ... okej dosta stvari ono, svako ima
nekakav svoj projekt za koji je zaduzen, ali dosta rade i timski, komuniciraju sa
biznisom, ispituju potrebe biznisa i1 tako dalje. Tako da je dosta vazan i taj dio
orijentiranost na internog klijenta.” — Sudionik 4

e _Konkretno ovdje bitan je i engleski jezik. Zato Sto smo jel dio internacionalne
grupacije i svakodnevno zapravo komuniciramo na engleskom jeziku i nama je
zapravo uz hrvatski, sluzbeni jezik 1 engleski, sve $to pripremamo raznorazne broSure

zapravo trebamo pripremat dvojezi¢no® — Sudionik 4

Zadnja skupina kompetencija pripada osobnim kompetencijama. O njima su sudionici
najvisSe govorili, pa tako nabrajaju: sposobnost za uocCavanje 1 razumijevanje potreba,
motivaciju za rad s ljudima, strast prema radu s ljudima, Zelju i motivaciju za napretkom,
ucenjem i ,radom na sebi®, sposobnost modeliranja osobnog razvoja, proaktivnost,
samoregulaciju rada i napretka, savjesnost i odgovornost, vjestine izdvajanja bitnih informacija,
procjena kvalitete, samosvijest, emocionalnu inteligenciju, dobru samoprocjenu vlastitih
moguénosti, sposobnosti i kompetencija, te kompetencije za dobro i efikasno upravljanje

stresom. Sintagma koja se viSe puta pojavila u odgovorima sudionika bio je i tzv. growth
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mindset — usmjerenost na rast, razvoj i napredak. Ovaj se pojam povezuje i s vjeStinama

cjelozivotnog ucenja i upravljanja vlastitim znanjem. Set osobnih kompetencija opisuju citati:

»Pa zapravo znaci to moraju biti ljudi koji su jako usmjereni jel... na ljude. Znaci u
smislu, nekakve i emocionalne inteligencije i razumijevanje potreba, uo¢avanje potreba,
detektiranje 1 nekakva ono ba$ onako, intrizi€na motivacija u smislu brige za ljude.* —
Sudionik 1

,»Pa tu je primarna zapravo motivacija i nekakva strast prema tome, to je zapravo neki
osobni stav... cjeloZivotno ucenje. Znaci osoba koja je posvecena razvoju ljudi mora
stalno raditi na sebi. Dakle, primarno ono ... razvijati sebe u smislu i nekakvih ono soft
skillova, ali u smislu pracenja trendova.* — Sudionik 1

,Osoba koja radi na nekom podruc¢ju edukacije i razvoja opet mora imat neku ideju s§to
se njezinih vlastitih kompetencija ti¢e o tome kako izgleda nekakav sustav kompetencija
te organizacije ili unutar nase organizacije, koje su to vjestine 1 kompetencije koje mi
zelimo razvijat...“ — Sudionik 2

,»Mislim naravno da je najbitnije da osoba ima nekakvu ... interes za to podrucje i da se
zeli dalje razvijat u tom podrucju, da ga to nekako ono ... ako radi$ na edukacijiirazvoju
drugih, ono vazno je da i ti ima$ taj nekakav, kak se to danas zove, taj neki growth

mindset.© — Poduzece 3

Na temelju podataka iz intervjua i literature, izradena je tablica (Tablica 3) s popisom

svih spomenutih kompetencija. Osim prema vrsti, kompetencije su podijeljene u razlicite

skupove unutar svake vrste.

Tablica 3 — Prikaz kompetencija zaposlenika razvoja ljudskih resursa

Vrsta

kompetencija kompetencija

Sku
P Kompetencije zaposlenika razvoja ljudskih resursa

Struéne

kompetencije | stru¢ne vjestine

informaticka i informacijska pismenost * istrazivacke vjestine *

ViSenamjenske o o o ‘
vjestine upravljanja vremenom * upravljanje promjenama *

koordinacija odgovornosti * analiti¢nost * sistemati¢nost *

organiziranost * poznavanje stranih jezika
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Stru¢nost za

ljudske resurse

razumijevanje procesa u¢enja odraslih * razumijevanje teorija i
tehnika razvoja karijere * poznavanje HR tehnologije * poznavanje
globalnih i medunarodnih trendova * poznavanje praksi i uloga
ljudskih resursa * planiranje radne snage * zaposljavanje radne snage
* vjestine identifikacije kompetencija * vjesStine promatranja izvedbe *
sposobnost kompenziranja i pruZanja pogodnosti * sposobnost
stvaranja 1 odrzavanja odnosa s radnicima, sindikatima i zajednicom *
upravljanje talentima * osmisljavanje, isporuka, prac¢enje i analiza

projekata

Kompetencije

za rukovodenje

Eticko

ponasanje

izgradnja povjerenja * integritet u ponaSanju * profesionalizam *

osobna i profesionalna hrabrost

Rukovodenje i

navigacija

transformacijsko vodenje * funkcionalno vodenje *
stvaranje vizije * usmjerenost na viziju, misiju, rezultate i ciljeve *
upravljanje projektima * politicka pismenost * sposobnost stvaranja

suglasja * organizacijske vjestine * operativnost

Poslovne

kompetencije

Poslovna

sposobnost

poslovno znanje * poznavanje industrije * razumijevanje djelovanja
organizacije * razumijevanje organizacijskih razvojnih teorija i
tehnika * sistemsko razmiSljanje * svijest o ekonomiji * u€inkovita
administracija * poznavanje financija i raCunovodstva * vjestine
analize omjera troskova i koristi * poznavanje prodaje i marketinga *
poznavanje trzista rada * poznavanje poslovnih operacija i logistike *
poznavanje smjernica vlade i regulativa * poznavanje metrike,

analitike i poslovnih indikatora HR-a

Konzultiranje

poducavanje * osmisljavanje, implementacija i evaluacija projekata *
analiticko razmisljanje * analiza potreba i predlaganje rjesenja *

rjeSavanje problema * fleksibilnost

Kriticka

evaluacija

vjestine mjerenja i procjene * primjena poslovnog instinkta *
objektivnost * kriticko razmisljanje * znatiZelja i radoznalost *
kreativnost i inovativnost * poznavanje istrazivacke metodologije *

donosenje odluka * upravljanje znanjem
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Meduljudske

kompetencije

Komunikacija

komunikacijske vjestine * prezentacijske vjestine * vjestine pisanja *
uvjeravanje * diplomatsko ponaSanje * perceptivna objektivnost *
ucinkovito i pravovremeno pruzanje povratnih informacija *
moderacijske vjestine * vjeStine vodenja sastanaka * vjestine
upravljanja drustvenim tehnologijama i drustvenim medijima * odnosi

s javnoscu * otvorenost

Globalna i
kulturna

ucinkovitost

globalna perspektiva * perspektiva o raznolikosti * promicanje
raznolikosti * otvorenost prema razli¢itim perspektivama * otvorenost
prema iskustvu * tolerancija za dvosmislenost * prilagodljivost *

kulturna osvijestenost * postovanje prema drugima

Upravljanje
odnosima

stru¢nost u poslovnom umrezavanju * promoviranje organizacije *
vidljivost * unutarnja i1 vanjska korisnicka podrska * zagovaranje
pregovaranje * upravljanje sukobima * vjerodostojnost * odnosi sa
zajednicom * transparentnost * proaktivnost *
responzivnost * vjestine obucavanja i mentorstva * vjestine za rad u
grupi 1 timu * medusobno postovanje * orijentacija prema usluznosti *
empatija * uoCavanje i razumijevanje potreba * briga za ljude *

usmjerenost na rad s ljudima

Osobne

kompetencije

Samosvijest

vjestina izdvajanja bitnih informacija * intelektualna raznolikost *
vjestina promatranja * vjestina znanja o sebi * emocionalna svijest *

tocna samoprocjena * samopouzdanje

Samoregulacija

modeliranje osobnog razvoja * cjelozivotno ucenje * samokontrola *
vjerodostojnost * savjesnost * odgovornost * prilagodljivost *

inovativnost * motivacija * proaktivnost * upravljanje stresom

Samo-motivacija

Zelja za postignuéem * predanost * inicijativa * optimizam

4.4. Usporedba s pedagozima

Pedagozi i zaposlenici poslova razvoja ljudskih resursa bit ¢e usporedeni temeljem

uloga koje moraju biti sposobni preuzeti te kompetencija koje moraju imati kako bi mogli

obavljati svoj posao. Uloga sluzi kao dobar opis onoga $to se ocekuje od osobe za odredeno
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radno mjesto, predstavlja koje karakteristike osoba mora imati za obavljanje odredenih poslova
te koje sve odgovornosti i duznosti mora mo¢i preuzeti. Usporedbom uloga zaposlenika razvoja
ljudskih resursa i pedagoga mozemo dobiti uvid u sli¢nosti i razlike izmedu poslova koje
zaposlenici i jednog i drugog radnog mjesta moraju moci obavljati. Uz pretpostavku da su
pedagozi osposobljeni za obavljanje uloga koje dolaze s tim radnim mjestom, mozemo
procijeniti koliko bi onda bili osposobljeni i za rad na razvoju ljudskih resursa. Usporedba
kompetencija funkcionira po istom principu. Ako pedagog ima kompetencije za obavljanje
poslova u okviru odgojno-obrazovnog sustava i ako te kompetencije odgovaraju
kompetencijama koje su potrebne za rad na razvoju ljudskih resursa, mozemo zakljuéiti bi li
pedagog mogao obavljati poslove HRD-a ili ipak ne. Za laks$u usporedbu uloga i kompetencija,
izradene su tablice sa sazetkom uloga i kompetencija pedagoga prema podacima dobivenim iz
literature. Uloge i kompetencije podijeljene su prema istim kategorijama kao i uloge i
kompetencije zaposlenika razvoja HRD-a. Sazetak uloga nalazi se u Tablici 4, a kompetencija
u Tablici 5.

Tablica 4 — Prikaz uloga pedagoga

Uloge pedagoga

Prema nazivu uloge

organizator * analitiCar * voditelj * savjetnik * istraziva¢ * suradnik * facilitator
* koordinator * inicijator * kreator * mentor * evaluator *

* partner * poduzetnik * stru¢njak

Prema vrsti uloge

organizacijska * analiticka * informacijska * voditeljska * savjetodavna *
istrazivacka * administrativna * razvojna * pokretacka * normativna *
suradnicka * facilitacijska * koordinacijska * evaluacijska * stru¢no -

pedagoska

Prema podrucju rada

rad s djecom * rad s nastavnicima * planiranje i programiranje odgojno-
obrazovnog rada * pracenje i vrednovanje odgojno-obrazovnog rada * rad u
struénim organima i timovima * rad s roditeljima (skrbnicima) * vodenje
dokumentacije * priprema za rad i stru¢no usavr$avanje * rad s ravnateljem,
stru¢nim suradnicima, pedagoskim asistentom i pratiocem djeteta * suradnja s
nadleZznim ustanovama, organizacijama, udruzenjima i jedinicom lokalne

Samouprave
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savjetodavni rad * unaprjedivanje osobnog rada i rada nastavnika * pracenje i
vrednovanje rada nastavnika * pracenje i vrednovanje ucenika * planiranje
aktivnosti u Skoli * akcijsko istrazivanje * provodenje promatranja, intervjua i
anketa * refleksija na rad Skole * provodenje pedagoske opservacije *
organiziranje izvannastavnih aktivnosti, radionica, susreta, druzenja * stvaranje
i odrzavanje suradnje s roditeljima i vanjskim sudionicima 0-0 procesa *
koordinacija tima za opservaciju * upisa ucenika u Skolu * formiranje odgojnih

1 razrednih odjela * pruzanje pomoc¢i 1 podrske * izrada prilagodenih programa 1

Prema zadacima

modela Skolovanja * poticanje povezanosti, timskog rada i suradnje *
pribavljanje i dobavljanje informacija za uspjesno tijek odgojno-obrazovnog
procesa * informiranje djelatnika Skole, u¢enika, roditelja i vanjskih dionika o
novostima vezanim uz rad Skole * odgovornost za razvoj ucenika, ucitelja,
strucnih suradnika te drugih djelatnika Skole * organiziranje i provodenje
struénog usavrSavanja * rjeSavanje problema i teSkoc¢a * uvodenje inovacija *
rad s djecom posebnih potreba * profesionalna orijentacija ucenika *

zdravstvena i socijalna zastita u¢enika * briga za dokumentaciju o razvoju i

napredovanju ucenika, nastavnu 1 drugu dokumentaciju

Tablica 5 — Prikaz kompetencija pedagoga

Vrsta Skup y
N N Kompetencije
kompetencija kompetencija
informaticka i informacijska pismenost * istrazivacke vjestine *
koriStenje tehnologije u funkciji razvoja* pribavljanje i prenosenje
Visenamjenske struénih informacija * akcijske vjestine * vjestine upravljanja
stru¢ne vjestine vremenom * upravljanje promjenama * poznavanje hrvatskog
Strucne
y jezi¢nog standarda * poznavanje minimalno jednog stranog jezika *
kompetencije

podrucja demokratskog gradanstva i ljudskih prava

Pedagoska

stru¢nost

stru¢na znanja za unapredivanje procesa rada * poznavanje
organizacije pedagoSkog procesa * programiranje i didakticko

oblikovanje nastavnog rada * umijeée analiziranja i vrednovanja
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rezultata * razumijevanje nacela organizacije * znanje o smislu 1
vaznosti planiranja i programiranja rada ustanove * poznavanje
nastavnog plana i programa * poznavanje didaktickih nacela *
poznavanje strukture obrazovnog sustava na nacionalnoj razini*

poznavanje prosvjetnog zakonodavstva * pra¢enje upravno-pravnih
normi i propisa * stvaranje uvjeta i otklanjanje zapreka u radu
pedagoskog osoblja * stvaranje individualiziranih programa za
ucenike * osposobljenost za provodenje savjetodavnog rada 1
profesionalnog usmjeravanja* poznavanje pedagoske
dokumentacije * osposobljenost za rad s darovitim u¢enicima *
poznavanje strukture i nacina funkcioniranja klju¢nih tijela EU-a i

EU projekata * poznavanje europskih trendova u obrazovanju

Kompetencije za

rukovodenje

Eticko ponasanje

izgradnja povjerenja * osposobljenost za eticko i moralno

rasudivanje* profesionalizam

Rukovodenje 1

navigacija

izbor odgovarajuceg stila vodenja * demokratsko vodenje *
stvaranje vizije * usmjerenost na viziju, misiju, rezultate i ciljeve *

organiziranje rada * upravljanje projektima * politicka pismenost

Poslovne

kompetencije

Poslovna

sposobnost

poznavanje potreba svoje ustanove * razumijevanje djelovanja
organizacije * razumijevanje organizacijskih razvojnih teorija,
tehnika 1 strategija * ekonomska i poduzetnicka pismenost*
ucinkovita administracija * poznavanje financija i raCunovodstva *

poznavanje smjernica vlade i regulativa * dosljednost u radu

Konzultiranje

poducavanje * osmisSljavanje, implementacija i evaluacija projekata

* analitiCko razmisljanje * analiza potreba i predlaganje rjesenja *
rjeSavanje problema * aktivno i konstruktivno sudjelovanje u

rjeSavanju problema * osposobljenost za provodenje savjetodavnog

rada * fleksibilnost

Kriticka

evaluacija

vjestine mjerenja i procjene * kriticko razmisljanje * kreativnost 1
inovativnost * poznavanje istrazivacke metodologije * donosenje

odluka * upravljanje znanjem
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Komunikacija

komunikacijske vjestine * prezentacijske vjestine * poznavanje
poticajnog komuniciranja * prepoznavanje individualnih kvaliteta
drugih djelatnika * aktivno slusanje * vjestine upravljanja
drustvenim tehnologijama i drustvenim medijima * osposobljenost

za suradnju sa zajednicom i drustvenim okruzenjem * pristupacnost

Globalna i globalna perspektiva * perspektiva o raznolikosti * otvorenost
Meduljudske kulturna prema razli¢itim perspektivama * empatija * tolerancija za
kompetencije ucinkovitost dvosmislenost * prilagodljivost * poStovanje prema drugima
struénost u umrezavanju s dionicima odgoja i obrazovanja i
vanjskim dionicima * pregovaranje * upravljanje sukobima *
o motivacija zaposlenih * priznavanje i poStovanje doprinosa
Upravljanje _ L o L o
i suradnika * isticanje uspjeha i rezultata vrijednih pojedinaca *
OanSIma . . . . . . . . .
vjerodostojnost * odnosi sa zajednicom * vjestine obucavanja i
mentorstva * vjestine za rad u grupi i timu * medusobno
postovanje* orijentacija prema usluznosti
N vjeStina izdvajanja bitnih informacija * vjestina promatranja *
Samosvijest o ' . _
vjestina znanja o sebi * samopouzdanje
Osobne modeliranje osobnog razvoja * vjerodostojnost * iskrenost *
kompetencije Samoregulacija prilagodljivost * inovativnost * marljivost * osposobljenost za
samostalni rad * odgovorno potroSacko upravljanje * dosljednost
Samo-motivacija predanost * inicijativnost * optimizam
osposobljenost za planiranje osobnog i profesionalnog razvoja i usavr$avanja *
osposobljenost za uvodenje inovacija u odgojno-obrazovni proces * osposobljenost za
Razvojne stvaranje 1 razvijanje individualiziranih programa za u€enike * poznavanje izrade
kompetencije razvojnih strategija organizacije * osposobljenost za pripremu i realizaciju istrazivanja

pedagoske teorije i prakse * stvaranje vizije i inovacija * jasna vizija o razvoju

organizacije

U ulogama zaposlenika HRD-a i pedagoga mogu se uociti mnoge sli¢nosti. Za pocetak,

i jedni i drugi u okviru svoje ustanove moraju biti organizatori raznih projekata, edukativnih

programa i radionica; zatim moraju analizirati potrebe, kod jednih su to odgojno-obrazovne
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potrebe, a kod drugih organizacijske i potrebe zaposlenika; moraju biti voditelji aktivnosti i
programa, inicijatori i facilitatori promjena i rjeSavanja problema, te koordinatori razli¢itih
duznosti i odgovornosti. | jedni i drugi se moraju znati koristiti informati¢ko-informacijskim
tehnologijama, pronaci informacije i raspolagati njima, baviti se administrativnim poslovima te
vodenjem dokumentacije, pa je tako njihova uloga informacijska i administrativna. Kako su i
jedni i drugi dio veceg sustava njihova je uloga i normativna jer moraju djelovati u skladu s
vrijednostima, pravilima, normama i ciljevima svoje organizacije. U okviru svojih poslova,
zaposlenici HRD-a i pedagozi suraduju s velikim brojem ljudi, uklju¢ujuci kolege 1 korisnike
usluga, ali i vanjske dionike i zajednicu u kojoj se nalaze, a to znaci da imaju i ulogu suradnika.
Osim toga, i jedni drugi su savjetnici i mentori. Kod pedagoga je savjetodavni rad jedan od
glavnih podrucja djelovanja, pa tako savjetuju i mentoriraju ucenike, nastavnike i roditelje.
Zaposlenici HRD-a savjetuju svoje kolege u okviru razvoja njihove karijere, a mentoriraju i
obucavaju ih za odredene poslove. Vidjeli smo da HRD stru¢njaci moraju istrazivati nove
trendove i prakse, a istrazivanja provode i kako bi utvrdili potrebe i izazove svoje organizacije.
S druge strane, pedagozi moraju provoditi istrazivanja kako bi mogli poboljsati nastavne
metode i prakse, utvrditi potrebe organizacije i njezinih ¢lanova te evaluirati u¢inkovitost
odgojno-obrazovnog procesa. HRD zaposlenici se takoder bave evaluacijom ucinkovitosti
provedenih programa i projekata. Dakle, moze se vidjeti da i jedni i drugi imaju ulogu
istrazivaca i evaluatora, a sve u svrhu razvoja organizacije u kojoj djeluju zbog ¢ega imaju i
razvojnu ulogu. Dok pedagog planira i programira odgojno-obrazovni rad, zaposlenik HRD-a
planira i programima razvojne programe za SvVOju organizaciju; pedagog prati i vrednuje
odgojno-obrazovni rad, u¢enike i nastavnike, zaposlenik HRD-a prati i vrednuje uc¢inkovitost i
izvedbu organizacije i zaposlenika; pedagog odgovara ravnatelju, zaposlenik HRD-a svojem
menadzeru ili direktoru organizacije. Nadalje, i jedni i drugi se bave unapredivanjem rada
organizacije i njezinih dionika, pruzanjem pomoc¢i i podrSke, informiranjem djelatnika i
zajednice o novostima vezanim uz rad organizacije, promoviranjem djelovanja organizacije,
usmjeravanjem Karijere pojedinaca (ili profesionalnom orijentacijom), te ostvarivanjem
sinergije unutar organizacije. Ipak, neki od zadataka koji su svojstveni samo pedagogu su
suradnja s djecom i roditeljima, rad s djecom s posebnim potrebama, upis uc¢enika u $kolu te
formiranje odgojnih i razrednih odjela. Zadaci koje obavlja zaposlenik HRD-a, a pedagog ne

jesu: selekcija i zaposljavanje radnika, obuka zaposlenika, poznavanje i pracenje trendova
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specificnih za HRD. lako se u literaturi o pedagozima ne spominje specificna podjela na
operacionalnu i stratesku ulogu, kao ni na transakcijsku i transformacijsku, iz zadataka kojima
se pedagozi bave moze se zakljuciti da je njihova uloga i operacionalna i strateska, odnosno da
se fokusiraju i na trenuta¢no stanje u organizaciji kao i na planiranje dugoro¢nog napretka. Isto
tako prenose znanje drugim sudionicima odgoja i obrazovanja, ali usmjereni su i na njihov
razvoj, odnosno uloga im je i transakcijska i transformacijska, $to je sluc¢aj i kod HRD
zaposlenika. Moze se vidjeti da pedagozi i HRD stru¢njaci imaju puno vise zajednickog nego

razli¢itog, a isto se ocituje 1 u kompetencijama koje posjeduju.

I stru¢njaci za razvoj ljudskih resursa i pedagozi moraju imati odredene strucne
kompetencije, a neke od njih su informaticka i informacijska pismenost, istrazivacke vjestine,
vjestine upravljanja promjenama, poznavanje zakonodavstva, pravnih odluka i spisa za
podrucje u kojima djeluju, koristenje tehnologije u funkciji razvoja, sposobnost stvaranja i
odrzavanja odnosa, organiziranost, analiticnost, upravljanje promjenama, i poznavanje stranih
jezika. Kod pedagoskih stru¢nih kompetencija veéi je naglasak na akcijske vjestine, upravljanje
vremenom, opremom 1 rasporedom prostora, poznavanje hrvatskog jezicnog standarda,
poznavanje podru¢ja demokratskog gradanstva i ljudskih prava, dok se ove kompetencije ne
spominju u teoriji 0 HRD zaposlenicima. Razlike u stru¢nim kompetencijama se javljaju i kod
onih koje su specifi¢ne za pedagosku stru¢nost, a to su primjerice poznavanje organizacije
pedagoskog procesa, pedagosSke dokumentacije, europskih trendova u obrazovanju, te stvaranje
individualiziranih programa za ucenike. Isto tako postoje kompetencije stru¢nosti za ljudske
resurse koje pedagozi ne moraju imati, a to su razumijevanje teorija i tehnika razvoja Karijere,
poznavanje HR tehnologije, planiranje radne snage i upravljanje talentima. Nadalje, HRD
zaposlenici i pedagozi moraju imati kompetencije za rukovodenje, ukljucujuéi eticko
ponasanje, profesionalizam, Sposobnost stvaranja vizije, usmjerenost na viziju i misiju,
postizanje rezultata i ciljeva, upravljanje projektima, organiziranje rada i politiCku pismenost.
Ove su kompetencije nesto vise naglasene kod zaposlenika HRD-a nego kod pedagoga, ali
vecina se spominje i kod jednih i drugih. I jedni i drugi takoder moraju imati razvijene poslovne
kompetencije, pa tako moraju poznavati industriju u kojoj rade, potrebe svoje organizacije,
razumjeti djelovanje svoje organizacije, imati ekonomsku, financijsku i poduzetnicku
pismenost, poznavati smjernice vlade i regulativa, imati vjestine poducavanja, osmisljavanja,
implementacije i evaluacije projekata, vjeStine mjerenja i procjene, kritickog razmisljanja, te
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moraju biti kreativni i inovativni u svojem poslu. Od svih pronadenih poslovnih kompetencija
za HRD zaposlenike i za pedagoge, veéina se javlja kod oba stru¢njaka uz manje razlike zbog
ve¢ spomenutih poslova koji su specificni za svako radno mjesto. Kod meduljudskih se
kompetencija najvise moze primijetiti koliko su o¢ekivanja od zaposlenika HRD-a i pedagoga
slicna. Obe vrste stru¢njaka moraju imati dobro razvijene komunikacijske vjestine,
prezentacijske vjeStine, moraju znati prepoznavati kvalitete drugih djelatnika, aktivno slusati,
suradivati sa svojim okruZenjem, biti otvoreni prema razli¢itim perspektivama i prema iskustvu,
postivati druge, imati toleranciju za dvosmislenost, moci upravljati sukobima, biti
transparentni, vjerodostojni i empati¢ni, imati vjeStine za obucavanje i mentorstvo te rad u grupi
i timu. Sto se ti¢e osobnih kompetencija, zaposlenici razvoja ljudskih resursa i pedagozi moraju
imati samosvijest te sposobnosti za samoregulaciju i samo-motivaciju, odnosno moraju imati
vjestine izdvajanja bitnih informacija, promatranja, znanja o sebi, emocionalne svijesti, to¢ne
samoprocjene. Takoder moraju biti samopouzdani, predani 1 optimisti¢ni te imati vjestine za
modeliranje osobnog razvoja. Vise autora koji su se dotakli teme kompetencija pedagoga
odvojili su razvojne kompetencije kao zasebnu kategoriju. Cijeli ovaj skup kompetencija jos
jednom naglasava koliko pedagozi moraju biti osposobljeni za planiranje osobnog i
profesionalnog razvoja 1 usavrSavanja, uvodenje inovacija, izradu razvojnih strategija
organizacije, pripremu i realizaciju istrazivanja teorije i prakse i stvaranje vizije, a upravo se ti

pojmovi nalaze u sredistu razvoja ljudskih resursa.

Kao S§to se moze vidjeti, uloge i kompetencije pedagoga vrlo su slicne onima
zaposlenika razvoja ljudskih resursa, odnosno velika veéina kompetencija je potrebna za
obavljanje obje vrste posla. Sli¢nosti se javljaju bez obzira na vrstu i skup kompetencija, a
odredene razlike koje se javljaju mogu se pripisati specificnostima koje nosi svako radno

mjesto.

4.5. Misljenja i stavovi o zaposljivosti pedagoga
Kako bi se prikazala miSljenja i stavovi sudionika o tome kako oni gledaju na

zapoSljavanje pedagoga na poslovima razvoja ljudskih resursa, izradena je trorazinska mreza:
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Slika 1 - Prikaz podataka o zaposljivosti pedagoga u trorazinskoj mrezi °
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na osobe koje inace zapoSljavaju na tim poslovima i koje su na njima trenutno zaposlene.

N S

Trorazinska mreZa sastoji se od jedne globalne teme koju ¢ini zaklju€ak da se pedagozi
mogu zaposliti na poslovima razvoja ljudskih resursa. Do glavnog se zakljucka doslo
informacijama koje su rasporedene u temeljne i organizirajuce teme, a prva od organizirajuéih
tema se odnosi na misljenja sudionika o zaposlenju pedagoga unutar svojeg poduzeca na
poslovima razvoja ljudskih resursa. Kao §to to piSe i u naslovu teme, sudionici bi voljeli
zaposliti pedagoga na poslovima razvoja ljudskih resursa, a prvi podatak koji ukazuje na to jesu

odgovori sudionika na pitanje o tome bi li zaposlili pedagoga na toj poziciji. lako pedagozi

5 Za potrebe izrade trorazinske mreZe koristila se web stranica Lucidchart, a moZe joj se pristupiti putem poveznice:
https://www.lucidchart.com
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trenutno nisu zaposleni niti u jednom od poduzeéa, i prema saznanjima sudionika nikada nisu

ni bili, kada im je postavljeno ovo pitanje, oni su odgovorili:
e Apsolutno...”— Sudionik 1
e . Da, bi.“— Sudionik 2
e . Pavjerojatno bi.” — Sudionik 3
e .Pabikazem ako je to osoba koja ve¢ ima iskustva...“ — Sudionik 4

Nadalje, sudionici smatraju da pedagozi odgovaraju poslovima razvoja ljudskih resursa jer
svojim profilom odgovaraju potrebama i zahtjevima ovih poslova, a izmedu ostalog ne razlikuju
se mnogo kao stru¢njaci od osoba koje poduzeca inace traze za te poslove i osoba koje trenutno

odraduju te poslove. Sudionici su obrazlozili:

e _Apsolutno nama je to definitivno vrlo srodno podrucje ... psihologiji. Tako da, mislim
da je to viSe splet okolnosti da nismo imali, nego da nismo Zeljeli imati. Znaci smatramo
da je to skroz kompatibilno.“ — Sudionik 1

e Mislim ja kako to vidim, ono ... u nekom trenutku je to sigurno bio, prilikom odabira
fakulteta, slican profil osobama koje su se mozZda i odludile za psihologiju recimo, u
tom smislu...Al definitivno to vidim kao nesto §to je ... ima afiniteta prema radu ...
pedagozi ... prema radu s ljudima, u tom smislu. Tako da, ovaj jedan dio bi sigurno bio
zastupljen, u smislu kasnije se sve neke stvari mogu i dalje tijekom iskustva i s razno

raznim edukacijama naucit i ispraksirat. “ — Sudionik 4

Stovise, sudionici smatraju i da bi pedagozi mnogo mogli doprinijeti timu za razvoj ljudskih
resursa, a najvise zbog svoje strucnosti za metodiku rada, nacela u€enja 1 poucavanja, stilove
ucenja, organizaciju i odrzavanje radionica, prenoSenje znanja, odrZavanje discipline i

poucavanje tzv. mekih vjestina. To potvrduju citati:

e Sigurno mozda malo viSe bi donio nekakvog znanja i razumijevanja $to se tice nekakve
metodike rada i ... §to bi se zapravo jako dobro nadogradilo na nekakvu psiholosku

bazu nekog ko to radi unutar tog tima.* — Sudionik 1

73



e ....pedagozi znaju osmislit recimo nekakvu strukturu radionice interne, ono jer mi ¢esto
znamo isto kad krene neki razvojni program, onda i mi interno napravimo ... ono, toj
grupi ljudi predstavimo taj program.* — Sudionik 2

e  Pretpostavljam da bi pedagozi mogli mozda, ne znam, moj je bar takav dojam vise
djelovati kao pruzatelji mozda, to jest odrzavat neke interne in house edukacije... mozda
bi se pedagog bolje nekako snasao u izvodenju odredene vrste edukacije, a ako recimo
voli predavat ili mu odgovara takav tip posla, zna prenijeti drugima, zna ih uputit, zna
uci ... zna strukturirat nekakva predavanja, jednostavno zna odredit sadrzaj edukacije i

provesti je ... to bilo mozda jedno podrucje za koje ja mislim da bi ljudima mozda iz

istog smjera bilo zanimljivo* — Sudionik 3

Drugu organiziraju¢u temu ¢ini podatak da se na poslovima razvoja ljudskih resursa
zapoSljavaju razli¢iti stru¢njaci, a neki od njih su ekonomisti, pravnici, sociolozi, socijalni
radnici, defektolozi, lingvisti, stru¢njaci za marketing, stru¢njaci tehnickih usmjerenja te
stru¢njaci za primarno obrazovanje. lako ovo radno mjesto najcesce popune psiholozi, ono ipak

nije rezervirano samo za njih, a nasi su sudionici rekli:

e . Sto se ti¢e nekakvih formalnih stvari, najée$ée to jesu, psiholozi, ali ne nuzno. Znagi
imamo u timu i ostalih struka, uglavnom drustvenog smjera, ekonomije, prava,
marketinga, do ono psihologa, sociologa i sli¢no.* — Sudionik 1

e . Jedna kolegica je zavrsila uciteljski fakultet...“ — Sudionik 2

e .Znam ¢ak nekoliko kolegica koje su zavr$ile defektologiju pa su se odlucile za karijeru
u tom smjeru. Ekonomista ima dosta, tako da su ti profili zbilja evo razli€iti, a cak znam
1 neke unutar nase organizacije kolege koji su tipa znaci tehnicke struke, na primjer, ne
znam FER 1ili tehnicko veleuciliste i isto imaju afinitet prema tom podrucju, prema HR-
u ili prema razvoju ili prema tim edukacijama, pa su se eto i oni uspjeli profilirat u tom

podrucju.* — Sudionik 3

Strué¢njaci razli€itih profila potrebni su na poslovima razvoja ljudskih resursa zbog toga jer
postoje razlicite vrste poslova koji se moraju obavljati, a za njih su potrebne i posebne
kompetencije, afiniteti i stru¢nost. 1z toga se moze zakljuciti da bi za neke poslove, koje su i
sami sudionici naveli pod prvom organizirajuéom temom, pedagozi bili idealan profil
zaposlenika. Ovako to opisuju sudionici:
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e Pa razliciti, dapace, recimo kod nas se to pokazalo super, zapravo ima nekakav spoj
unutar tog tima znaci ljudi koji su bas onako konceptualni jel, koji su vise ono u smislu
osmisljavanja i prepoznavanja itd. A dok imamo i kolege koji su vrlo strukturirani,
organizirani, sistemati¢ni, analiti¢ni jer u biti trebamo i jedno i drugo* — Sudionik 1

e . ... kad se recimo otvori neko slobodno radno mjesto pa trazim nekoga u tim, onda
vodim ra¢una o tome jel neSto nedostaje pa onda nekoga ko bi mogao taj dio
nadomjestit, u tom smislu, ovo sve §to je nabrojeno, bilo bi dobro da bude sve
zastupljeno.© — Sudionik 4

e . Sve ovisi o trenutnoj postavi unutar tima ... dal imam zastupljene neke stvari, pa mi
onda nije nuzno da osoba ne znam bude psiholog da bi mogla radit assessment centre

ako imam bar jednog psihologa recimo.* — Sudionik 4

Sudionici smatraju i da je za obavljanje ovih poslova vazno visoko obrazovanje,
posebice ako dolazi iz podrucja drustvenih i humanistickih znanosti. Ipak, diploma s drustvenog
ili humanistickog fakulteta je samo bonus, a nikako uvjet za rad u ovom podrucju, a to se moze

vidjeti iz ovih citata:

e, Patu prednost imaju psiholozi, odnosno neko ko se bavi edukacijama, ajmo re¢, ali ne
mora nuzno bit to.” — Sudionik 2

e . KaZem u smislu obrazovanja nekakvog ili ... samog ... diplome s kojeg fakulteta... taj
dio okej, gledamo da je nekakvo druStveno mozda usmjerenje, u tom humanisti¢ko —

drustveno, ajmo to tako re¢* — Sudionik 4

Nastavno o obrazovanju, kada zapoSljavaju nove radnike na poslovima razvoja ljudskih
resursa, nasi sudionici stavljaju obrazovanje u drugi plan, a time dolazimo i do zadnje

organizirajuce teme koju su sudionici opisuju ovako:

e Ja mislim da tu zbilja obrazovanje mislim ... nije ... ne igra bas$ sad neku kljuc¢nu
ulogu. U tom podru¢ju HR-a, u podru¢ju razvoja, jaznam da ... evo znam dosta kolegica
koje rade u tom podrucju 1 one zbilja imaju nekako Sirok raspon, Sirok profil, Sirok su
tim, vrsta profila ljudi koji se zaposljava na tim poslovima znaci to stvarno mogu biti

ljudi koji su zavrsili, ne znam, filozofski fakultet bilo koji smjer, ja znam dosta
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psihologa ... dosta ljudi sa psihologijom radi unutar tog podru¢ja. Znam ljudi koji su
zavrsili jezike da su isto u nekom trenutku otisli u to podrucje - Sudionik 3

e , ...tako da nam je taj nekakav ono mindset ... na to polozimo dosta recimo u samoj
selekciji, ¢ak viSe od nekakvih tehnickih vjeStina, nekakvo formalno obrazovanje,
formalno iskustvo. Nekad nam zaista nije primarno ukoliko osjetimo da nam osoba
odgovara po tim vrijednostima, kulturi, mindsetu jer ¢emo lakSe nadomjestiti ovaj dio,
jel kasnije tijekom rada nego ovaj.*“ — Sudionik 1

e . Znacine gledam, toliko ne gledam koje je obrazovanje u podlozi. Tako da tu bi ono ...
tu se prvenstveno fokusiram u zivotopisu na iskustvo, u kojoj vrsti firme je osoba radila,

na kakvim poslovima je radila, je li to nesto $to ja trazim* — Sudionik 4

Dakle, ono §to je puno vaznije od obrazovanja pri zaposljavanju jest prijasnje iskustvo na
slicnim poslovima ili projektima, dijeljenje istih vrijednosti kao i poduzece, interes i strast za
rad s ljudima i za rad u podruéju razvoja, motivaciju za uéenje i rad, te spremnost na obavljanje

tih poslova:

e .Patu bi bilo svakako pozeljno nekakvo iskustvo na nekakvim razvojnim projektima
mislim na projektima razvoja. Bilo ne znam, odraslih, mladih, djece takoder, znaci tu
definitivno, ono, se samo trazi da je ta osoba aktivno radila na nekakvim takvim
inicijativama i projektima... ,, — Sudionik 1

e _Paje...da... mislim naravno da je najbitnije da osoba ima nekakvu ... interes za to
podrudje i da se zeli dalje razvijat u tom podrucju, da ga to nekako ono ... ako radi$ na
edukaciji i razvoju drugih, ono vazno je da i ti ima$ taj nekakav, kak se to danas zove,
taj neki growth mindset. Ali recimo to tako, da ima$ nekako motivaciju i interesa
opcenito za obrazovanje i za znatizelju urodenu nekakvu da €ujes, vidis, sazna$, naucis
nesto novo ne kazem da je to samo iskljucivo za taj tip posla.© — Sudionik 3

e Dali bismo priliku, ali onda je bitno naravno studentsko nekakvo iskustvo. Koliko je
osoba bila, ne znam, aktivna tokom studija, u raznoraznim udrugama, radila na
nekakvim projektima, da vidim generalno da ima tu nekakvu motivaciju za radom, za
novim stvarima, mislim to gledam opcenito kad imam nekog ko mi dolazi frisko s

faksa.*“ — Sudionik 4
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Zavr$no, sudionici ne gledaju na pedagoge kao nekoga tko se ne bi trebao prijaviti za rad
na ovim poslovima, odnosno smatraju da za njega vrijede isti uvjeti kao i za ostale struénjake
koji mozda cesce obavljaju poslove razvoja ljudskih resursa. Tako sudionici ne bi trazili da on
ispunjava nikakve posebne uvjete u odnosu na osobe koje inace zaposljavaju na tim poslovima

I koje su na njima trenutno zaposlene. O tome su sudionici mali re¢i sljedece:

e Pa trazili bismo iste ove stvari koje su navedene ... $to se ti¢e osobina... A dodatno
ono, mislim da pedagog zna mozda ono kako osigurat nekakvu disciplinu u, ne znam,
provodenju tih programa u smislu da polaznici mozda su discipliniraniji oko polaska,
ono oko prolazenja tog programa ono ¢esto se dogada evo da neko ne uspije... ne pase
termin pa se onda tu malo nekak pogube.* — Sudionik 2

e . Aha okej ... pa mislim da se set kompetencija ne bi nuzno odnosio samo na pedagoga,
nego da bi se to, set kompetencija odnosi na radno mjesto kao takvo, pa onda
usporedujemo zahtjeve radnog mjesta sa kompetencijama koje pojedine osobe imaju

neovisno o tome koji su fakultet zavrsili.“ — Sudionik 3
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5. Zakljucak i preporuke

Glavni zakljucak istrazivanja je da se pedagozi mogu zaposljavati na poslovima razvoja
ljudskih resursa. Izmedu uloga zaposlenika koji rade na razvoju ljudskih resursa i uloga koje
pedagog mora obavljati na poslovima u okviru odgojno-obrazovnog sustava postoji mnogo
sli¢nosti. I jedni i drugi stru¢njaci moraju biti spremni na organizaciju i provedbu projekata,
programa i edukacija, analizu potreba, evaluaciju ishoda provedenih aktivnosti, suradnju s
razli¢itim vrstama dionika, te rjeSavanje izazova i problema s kojima se susrece organizacija u
kojoj rade. Ono Sto je najbitnije, i jednima i drugima je svrha djelovanja razvoj i napredovanje
rada svoje organizacije. Kako bi uspjesno obavljala svoj posao, osoba koja zeli raditi na
poslovima razvoja ljudskih resursa mora imati slican set kompetencija kao i ona osoba koja zeli
raditi kao pedagog u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Kompetencije potrebne za oba radna mjesta
krecu se od onih stru¢nih, poput informaticke i1 informacijske pismenosti, istrazivackih vjestina,
analitinosti, sistemati¢nosti, poznavanja stranih jezika, razumijevanja razvoja, osmisljavanja i
isporuke projekata; preko kompetencija za rukovodenje kao §to su etiCko ponasanje,
usmjerenost na viziju, politicka pismenost, organizacijske vjestine i operativnost; poslovnih
kompetencija koje €ine poznavanje financija, svijest o ekonomiji, poznavanja industrije,
vjestine za poducavanje i1 upravljanje znanjem, kriticko razmisljanje, znatizelja, kreativnost i
inovativnost; zatim meduljudskih kompetencija kojima pripadaju komunikacijske i
prezentacijske vjeStine, globalna perspektiva, otvorenost prema iskustvu 1 razliitim
perspektivama, poStovanje prema drugima, struénost u poslovnom umreZavanju, promoviranje
organizacije i1 sl.; pa sve do osobnih vjestina poput vjestine izdvajanja bitnih informacija,
vjestine znanja o sebi, emocionalne inteligencije, samopouzdanja, vjeStina za modeliranje
osobnog razvoja, vjeStina cjelozivotnog ucenja, predanosti, inicijative i optimizma. Ukratko,
kompetencije koje su potrebne za odradivanje obje vrste posla se u velikoj vecini poklapaju, a
manje razlike koje se javljaju kod potrebnih vjestina ocCituju se u nacinu primjene tih
kompetencija zbog razli¢itih zadataka koji se mogu pojaviti na svakom od ta dva radna mjesta

i razli¢itih potreba industrije u kojoj ova dva stru¢njaka djeluju.

Osim §to teorija pokazuje koliko se uloge i kompetencije ovih dvaju poslova slazu,
osobe zaduzene za zapoS$ljavanje osoba na poslovima razvoja ljudskih resursa vrlo bi rado
zaposlile pedagoga. Ne samo da pedagog ionako sli¢i profilu osoba koje se inace zaposljavaju

na tim poslovima, ve¢ bi pedagog zbog svoje strucnosti za metodiku rada, nacela ucenja i
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poucavanja, stilove ucenja, organizaciju i odrzavanje radionica, prenosenje znanja, odrzavanje
discipline i poucavanje tzv. mekih vjestina mogao doprinijeti timu za razvoj. Na poslovima
razvoja se zaposljavaju razliCite vrste stru¢njaka, a diploma koju osoba ima niti nije na vrhu
prioriteta kao uvjet za zaposljavanje, ve¢ to €ine prijasSnje iskustvo na sli¢énim poslovima ili
projektima, dijeljenje istih vrijednosti kao i poduzece, interes 1 strast za rad s ljudima i za rad u
podrucju razvoja, motivacija za ucenje i rad, te spremnost na obavljanje tih poslova. Jo$ jedan
od zakljucaka je da se teorija 0 zaposlenicima razvoja ljudskih resursa stvorena temeljem
odgovora sudionika s podru¢ja Zagreba slaze s ve¢ poznatom teorijom o ovoj temi o kojoj pisu
razni autori na globalnoj razini. To ukazuje na to da praksa prati nacela i naputke koje pruza
znanost i teorija, odnosno da se ta naela i naputci primjenjuju u stvarnosti. Takoder,
istraZivanje je pokazalo da duZnosti, zadaci 1 podru¢ja rada u svrhu razvoja ljudskih resursa nisu
jednako rasporedeni ve¢ to moze ovisiti o veli¢ini samog poduzeca ili odjela, odnosno tima za
razvoj. Ipak, bez obzira na podjelu poslova, ¢ini se da sva poduzeca imaju iste vrijednosti i

ciljeve kao fokus svojeg djelovanja.

Kao najve¢i nedostatak ovog istrazivanja istice se mali broj sudionika. Takoder,
podrucje na kojem je provedeno istrazivanje ¢ini samo jedan grad, pa se dobiveni zaklju¢ci ne
mogu primijeniti na cijelu Hrvatsku ili Sire. Preporuka za buduca istrazivanja je, u skladu s
time, provesti istrazivanje s ve¢im brojem sudionika na Sirem podrucju koje bi moglo biti
reprezentativno za cijelu drzavu. lako neplanirano, vec¢ina sudionika ovog istrazivanja dolazi iz
iste ili sli¢ne industrije, a to je informaticko-informacijska industrija koja se bavi tehnoloskom
djelatnos¢u. Zbog ovoga je uzorak istrazivanja homogen. U buducim bi se istrazivanjima moglo
pronaci poduzeca koja djeluju u podrucjima drugih industrija kako bi se moglo vidjeti postoji
li razlika u razmisljanjima i stavovima o zaposlenju pedagoga na poslovima razvoja ljudskih

resursa.
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6. Popis tablica i slika
6.1. Popis tablica

Tablica 1 - Prikaz podrucja rada unutar razvoja ljudskih resursa, str. 54

Tablica 2 - Prikaz uloga zaposlenika razvoja ljudskih resursa, str. 57-58
Tablica 3 - Prikaz kompetencija zaposlenika razvoja ljudskih resursa, str. 62-64
Tablica 4 — Prikaz uloga pedagoga, str. 65-66

Tablica 5 — Prikaz kompetencija pedagoga, str. 66-68

6.2. Popis slika

Slika 1 — Prikaz podataka o zaposljivosti pedagoga u trorazinskoj mrezi, Str. 72
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8. Prilozi

8.1. Prilog 1 — Protokol intervjua

Sveuciliste u Rijeci

Filozofski fakultet u Rijeci

Odsjek z

a pedagogiju

Antonjela Anti¢; Zaposljivost pedagoga na poslovima razvoja ljudskih resursa

Protokol intervjua

Opéi podaci o sudioniku istrazivanja:

Datum:

Naziv organizacije:

Grad sjedisSta organizacije:

Uloga u organizaciji:

Spominjati ime organizacije: DA/NE

Pitanja za sudionike istrazivanja:

1.

Kako biste opisali zadace i odgovornosti osobe koja radi na poslovima razvoja ljudskih
resursa?

Kako biste opisali profil osobe koju biste htjeli zaposliti na poslovima razvoja ljudskih
resursa u svojoj organizaciji? Mozete opisati 0sobine, kompetencije i iskustva te
osobe.

Kako biste opisali profil osobe koji je najvise zastupljen medu trenutnim zaposlenicima
na poslovima razvoja ljudskih resursa? Mozete opisati njihove 0osobine, kompetencije
I iskustva.

Koje obrazovanje smatrate da treba imati osoba koja radi na poslovima razvoja ljudskih
resursa?

Koje obrazovanje (npr. koju zavrsenu srednju skolu ili fakultet) ima najveci broj Vasih

zaposlenika koji rade na poslovima razvoja ljudskih resursa?
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6. Sto biste izdvojili kao najvaZnije kod osobe koja se bavi poslovima razvoja ljudskih
resursa?

7. Koji su najces¢i izazovi s kojima se suocavate pri zaposljavanju radnika na poslovima
razvoja ljudskih resursa? (Drugim rijeCima, za $to smatrate da najceS¢e nedostaje kod
kandidata koji se prijavljuju za te poslove?)

7.1. Kako se nosite s tim izazovima? Kako ih rjeSavate?
8. Koliko su Vam vazne razlike izmedu zaposlenika koji rade na poslovima razvoja

ljudskih resursa? Trazite li zaposlenike razli¢itih osobina, kompetencija, iskustava i

.....

8.1. Ako Vam je raznolikost , ha 8.1. Ako Vam raznolikost nije vazna,

koje nacine ju osiguravate i promovirate? zaSto mislite da je dobro da su ti

.....

9. Je li na poslovima razvoja ljudskih resursa u vasoj organizaciji zaposlen ili je ikada bio
zaposlen pedagog?
9.1. , na koje nacine mislite da je stru¢njak bas tog profila doprinio timu za
razvoj ljudskih resursa?
9.1. Ako nije, biste li razmislili o pedagogu kao potencijalnom zaposleniku na razvoju
ljudskih resursa?
NE
9.2. Ako da, koje su najvaznije kompetencije koje Ako ne, zaSto ne?
biste trazili kod pedagoga koji se prijavljuju na

poslove razvoja ljudskih resursa?

9.3. Na koje nacine mislite da bi strucnjak ba§ tog

profila doprinio timu za razvoj ljudskih resursa?

9.4. Prema Vasoj procjeni, koliko dobro pedagog
odgovara potrebama i zahtjevima poslova razvoja

ljudskih resursa?
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Prostor za biljeske:
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8.2. Prilog 2 — Informirana suglasnost

SVEUCILISTE U RIJECI

Filozofski fakultet

Sveucili$na avenija 4 tel. (051) 265-600 | (051) 265-602
51 000 Rijeka dekanat@ffri.hr
Hrvatska www.ffri.uniri.hr

INFORMIRANA SUGLASNOST SUDIONIKA

za sudjelovanje u kvalitativnom istrazivanju u okviru kolegija Diplomski rad koji se izvodi na Filozofskom
fakultetu u Rijeci, Odsjeku za pedagogiju

U okviru kolegija Diplomski rad, koji se provodi na drugoj godini diplomskoga sveuc¢ilisnoga studija
pedagogije pri Filozofskom fakultetu u Rijeci studentica Antonjela Anti¢ provodi istraZivanje kojem
je cilj istraziti odgovaraju li pedagozi potrebama i zahtjevima poslova razvoja ljudskih resursa. Nacrte
i instrumente istraZzivanja odobrava mentorica diplomskog rada, dr. sc. Kornelija Mrnjaus kao i
Odsjek za pedagogiju Filozofskog fakulteta u Rijeci.

Za potrebe istrazivanja provode se intervjui u kojima sudjeluju osobe koje vode odjele razvoja
ljudskih resursa ili su odgovorne za selekciju djelatnika za poslove razvoja ljudskih resursa. Za
potrebe analize podataka, sudionici intervjua biti ¢e snimani diktafonom, a snimljeni materijal ¢e se
kasnije Sifrirati i transkribirati (pretvarati u pisani dokument pogodan za analizu podataka).

Nema rizika povezanih s ovim istrazivanjem osim koriStenja dragocjenog vremena sudionika.
Takoder, ne postoji niti direktan (osobni) dobitak. Medutim, rezultati ovog istrazivanja pomoci ¢e
studentici u izvrSavanju fakultetskih obaveza vezanih uz pisanje i obranu diplomskog rada, a
sudionicima moze donijeti nove informacije o potencijalnim zaposlenicima na poslovima razvoja
ljudskih resursa.

Svi sudionici koji su pristali sudjelovati u istrazivanju, slobodni su u bilo kojem trenutku odustati
od svojeg sudjelovanja. Takoder, sudionici mogu odluciti sudjelovati, ali odbiti odgovoriti na pitanja
koja smatraju neugodnima ili modificirati suradnju sa studenticom.

Sve informacije koje ¢e sudionici podijeliti tijekom istrazivanja ostaju povjerljive. Nitko osim
studentice autorice diplomskog rada i njezine mentorice ne¢e imati pristup tim podacima niti u obliku
audio-zapisa niti u obliku dokumenta. Kvalitativna metodologija koja ¢e se koristiti u analizi
osigurava da iskoriSteni podaci ne mogu ni na koji nacin ukazivati na osobne podatke sudionika te
preko njih neée biti moguce rekonstruirati identitet sudionika.

Dostupni dodatni izvori informacija

Ako imate dodatnih pitanja mozete kontaktirati studenticu autoricu diplomskog rada ili njezinu
mentoricu:

Studentica Antonjela Anti¢: aanticl@student.uniri.hr
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prof. dr. sc. Kornelija Mrnjaus: kornelija.mrnjaus@ffri.uniri.hr

AUTORIZACIJA

(1) Pro¢itao/la sam i razumio/razumjela ovaj informirani pristanak te pristajem na sudjelovanje u
ovom istrazivanju.

Datum: Potpis:

Napomena: informirani pristanak potpisan je u dva primjerka, od kojih jedan zadrzava sudionik
istrazivanja, a drugi se pohranjuje u arhivu materijala kolegija Diplomski rad na Filozofskom
fakultetu u Rijeci.
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