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Moja vizija Sveucilista

Iskustvo koje sam stekla obnaSajuci posljednjih petnaest godina razlidite
uloge i funkcije na Sveucilistu i u hrvatskom visokobrazovnom prostoru, kao
i moje kontinuirano djelovanje u europskim institucijama i sustavu visokoga
obrazovanja, ukljucujuci i Celne pozicije, jaca moje uvjerenje da zajedno
moZemo uciniti potreban iskorak prema oblikovanju Sveucilista u Zagrebu
u modernu europsku istraZivacku i nastavnu ustanovu. Uvjerena sam da bi
u tome cilju SveuciliSte u Zagrebu trebalo biti sveobuhvatno, istraZivacko,
drustveno odgovorno, izvrsno i prepoznatljivo, ucinkovito i otvoreno, a to
znaci - zajednica kreativnih ljudi.
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Sveobuhvatno

Sveuciliste u Zagrebu veliko je sveutiliste i sveobuhvatno u svojim istraZivackim i
nastavnim interesima, Uvjerena sam da takvo treba i ostati. To vidim kao prednost
i kao priliku. Odgovornost je svih nas da koristedi tu prednost i tu priliku ostvarimo
novi iskorak. Broj nasih nastavnika i studenata, te gotovo 350 godina bogate
akademske tradicije, &ine ovaj iskarak realnim. Sveutilite mora ostati sredi$nja
akademska institucija u Republici Hrvatskoj, najveca koncentracija intelektualnoga
potencijala u podrugju znanosti, umjetnosti i obrazovanja, rasadnik ideja i
intelektualnih postignuca koja odreduju identitet hrvatskoga naroda i njegovu
pripadnost europskoj kulturi i civilizaciji. Sveutiliste u Zagrebu bilo je i jest riznica
prirodnih, humanisti¢kih i drustvenih znanosti, umjetnosti i kulture, ali isto tako
I stoZer primijenjenih znanja koja su omogudila razvoj hrvatskoga drugtva u
podrugju tehnike i tehnologije, biomedicine i biotehnike.

IstraZivacko

Jedino je istraZivaCko sveutilidte pravo sveutilidte u punome smislu te rijedi. Ono
Je sustav za stvaranje novih znanja i inovacija i time kljuéna poluga znanstvenoga,
kulturnoga, tehnoloskoga i gospodarskoga razvoja. Sveutiliste je idealno mjesto
spoja- jedino mjesto gdje su istraZivaci ujedno i nastavnici. Smatram kljuénim stav
Europske unije koja traZi ,jaka i kreativna sveutilitta kao presudne gimbenike u
oblikavanju europskoga drustva znanja”. Povezivanjem kapaciteta, prvenstveno
istraZivackih, znatajno se moZe unaprijediti produktivnost, a time postici i veca
prepoznatljivost i konkurentnost Sveucilista, ne sama regionalno, na europskoj
razini vec i globalno. Vaino je prepoznati i definirati vlastitu ulogu u tako Siroko
definiranom zemljopisnom, saciopolititkom, ekonomskom i kulturnom kontekstu.
Tu je veliki prostor za strateko promisljanje kako u podrugju istraZivanja tako i u
podrugju nastave i studijskih programa te privlacenju nadarenih stranih studenata.

Drustveno odgovorno

Sveuciliste mora biti druStveno odgoverno. Ono mora uotavati probleme i
ponuditi natine rjeSavanja te biti partnerom onima koji mogu skrbiti o riesenjima.
Zivimo u trenutku kada se u Hrvatskoj suofavamo s novim vremenom i novim
prostornim okvirom kojeg odreduje pripadnost Europskoj uniji. Danas smo
svjedocitrenda globalizacije i neoliberalnoga pristupa u gospodarstvui drugtvu. On
Je pojadan ozbiljnom i dugotrajnom ekonomskom krizom u EU-u, te dugotrajnom
strukturnom krizom u Republici Hrvatskoj. Sveutiliste u Zagrebu neminovno snosi
posljedice toga stanja ali kao drustveno relevantan subjekt mora odgovoriti na
te izazove i uklju€iti se u rjefavanje svih ozbiljnih problema u smjeru uspostave
odrZivoga i prosperitetnoga drustva. Potrebno je educirati i motivirati mlade ljude
da se i sami ukljue u taj proces, dajuéi najbolje od sebe kako bi se prepoznali kao
bitni akteri promjena.

lzvrsno i prepoznatljivo

Vierujem da SveuCiliste u Zagrebu ima snage i potencijala biti dinamicno,
medunarodno prepoznatljivo sveuiliSte, te sa svojim istraZivatima i nastavnicima
biti relevantan partner drugim snaZnim europskim i svjetskim sveugiliétima. Ono
mora biti atraktivna visokoobrazovna ustanova i istraZivatki poligon za studente
i istrazivate svih generacija, nacionalni i regionalni rasadnik doktoranada koji ¢e
biti u stanju dalje unaprjedivati i Siriti znanje te kreirati novo. Takvo sveutiliste u
sljedecem mandatnom razdoblju mora uéi u skupinu od 400 najboljih svjetskih
sveucilista. Da bi to postiglo, ono treba u zajednidtvu sa svojim fakultetima (i
centrima) odrediti istraZivacke prioritete koji ée biti podjednako usredotoéeni na
nacionalne potrebe i moguénosti, kao i na regionalne, europske i globalne teme.
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Ucinkovito i otvoreno

Ustanova veliCine Sveucilidta u Zagrebu zahtijeva vodstvo i upravu koja mora
biti odlutna, kreativna, inovativna, fleksibilna i otvorena prema promjenama,
spremna za otvorenu koordinaciju i kentinuirano umrezavanje dijelova Sveucilista.
Potrebna je operabilnost sustava, pojednostavijenje postupaka gdje je to
moguce i opravdang, ali s istovremenim preuzimanjem odgovornosti na svakaj
od razina dono3enjz odluka. Na svim razinama djelovanja potrebno je pojaéati
transparentnost te uvijek zastupati etitnost i akademski integritet. lzrazito je
vazno stvarati educirani srednji upravljacki sloj te podizati razinu administrativne
podrike, kako na Sveutilistu tako i na sastavnicama. Cijeli se sustav susrece s
novim zadacama za koje svaki segment Sveutilidta, od rektora, preko dekana i
sastavnica, do najmanjih ustrojbenih jedinica, mora biti spreman i treba ih moci
odraditi.

Zajednica kreativnih ljudi

Posebno me ohrabruje injenica da Sveutilite u Zagrebu jesu ljudi: izvrsni
istrazivaci i nastavnici prema globalno usvojenim kriterijima; motivirani studenti
koji usvajanjem kvalitetnih znanja i vjeStina otvaraju sebi vrata osobnog rasta i
razvoja, ali ujedno predstavljaju jamstvo razvoja drudtva u cjelini; kvalitetni
dielatnici koji €ine uinkovitu i kreativnu sveutilifnu infrastrukturu nuinu za
funkcioniranje modernoga sveudilidta 21. stoljeca. Snazno i u€inkovito sveutiliéte
gine prije svega ljudi koji pomiéu granice mogucega. Moderno sveudilidte &ine
akademski gradani, otvoreni i proaktivni u su€eljavanju s izazovima vremena u
kojem Zive.

Odgovornost prema ljudima, kako pojedincima tako i cijeloj zajednici, nag je
prioritet. Snazno sveutilidte zastupa snazne akademske, drustvene i prije svega
ljudske vrijednosti kao temelj razvitka drugtva u cjelini.

Pozivam vas da zajedno pridonesemo oblikovanju Sveuéilista u Zagrebu u modernu
europsku istraZivacko-nastavnu instituciju.
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Program ukratko

Sveuciliste u Zagrebu javno je i sveobuhvatno istraZivacko sveudiliste koje
pokriva Sirok raspon znanstvenih i umjetnickih podruéija i takvo treba ostati.
Ono je autonomno, odgovorno i poduzetno. Sveudiliste u Zagrebu najstarije
je obrazovno srediste Hrvatske i srediSnje je nacionalno sveuciliste koje ima
vodecu regionalnu ulogu u istraZivanju i inovacijama te provodi gotovo 600
razlicitih studijskih programa na sve tri visokoobrazovne razine. Sveudiliste
u Zagrebu djeluje, pored Zagreba, u Varazdinu, Cakovcu, Sisku i Petrinji te fe
bitan element fizionomije tih gradova i vaZan ekonomski cimbenik. Sveucilite
u Zagrebu sustavno unaprjeduje kvalitetu nastave i istraZivanja prihvacajuéi
europske i svjetske standarde izvrsnosti. Sveuciliste u Zagrebu pripada skupini
od 500 najboljih svjetskih sveudilista. Sveuéiliste je relevantan &imbenik
nacionalnoga inovacijskoga sustava i gospodarstva. Sveuéiliste je i sredisnje
mfesto umjetnickoga stvaralastva i obrazovanja u podrucju umjetnosti i
kulture.
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Ulaskom Hrvatske u Europsku uniju ukupni sustav visokoga obrazovanja suotava
se s novim mogucnostima i izazovima. Strateski dokumenti EU-a (Europa 2020,
Obzor 2020, Strategija pametne specijalizacije i dr.) koji promi§ljaju tehnologki,
ekonomski i drustveni razvoj Europe fokusiraju se na posvemasnju inovativnost
u funkciji odgovora na globalne izazove 21. stolje¢a. Ti su dokumenti i za nas
obvezujuci, pa nas Eeka razdoblie intenzivnih prilagodbi. Nadalje, globalna
recesija i ekonomsko stanje u Hrvatskoj prema ustanovama visokoga obrazovanja
nedvojbeno postavljaju dodatne zahtjeve, prije svega vecu ufinkovitost i
kompetitivnost. Pored toga, Sveutiliste u Zagrebu ima vaznu ulogu u regionalnom
okruzenju u kojem postoje velike moguénosti umreZavanja i suradnje.
Povezivanjem kapaciteta, prvenstveno istraZivackih, znatajno se moZe unaprijediti
produktivnost, a time postici i ve¢a prepoznatljivost i konkurentnost Sveutiliéta,
ne samo regionalno, ve¢ i na na europskoj te globalnoj razini.

Vierujem da Sveuciliste u Zagrebu sa svojim sastavnicama ima snage i potencijala
biti u€inkovito, dinami¢no sveucili$te, medunarodno prepoznato te da moze biti
relevantan partner drugim snaznim europskim i svjetskim sveutiliétima. Takvo
sveuciliste, u sljede¢em rektorskom mandatu, trebalo bi uéi u skupinu od 400
najboljih svjetskih sveutilista te postati atraktivna istraZivatka visokoobrazovna
ustanova.

Ovaj program rezultat je promisljanja temeljenih na tekstovima relevantnih
strategija koje su u procesu javne rasprave. To su strategije na nacionalnoj razini
(Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, Inovacijska strategija) te strategije
Sveucilista u Zagrebu (2014.-2025.). Na njima je radio velik broj uvaZenih kolega i
suradnika koji su u njih utkali svoja znanja, iskustva i ekspertize. No, ovaj je program
neminovno vise od toga. On je realizacija osobne i kolektivne vizije modernoga
sveucilista u realitetu drustvene i ekonomske zbilje vremena u kojem Zivimo.

Sukladno tome, ovaj program razmatra tri cjeline:
1. IstraZivanje, stvaralastvo, inovacije — kreativni znanstvenici i umjetnici
2. Prijenos znanja — motivirani studenti i nastavnici

3. Organizacija, upravljanje, financije, prostor — moderna uprava
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| IstraZivanje, stvaralastvo, inovacije — kreativni znanstvenici i umjetnici

Uvjerena sam da je SveuciliSte u Zagrebu zapravo jedina akademska ustanova
u Hrvatskoj koja svojim istraZivatkim i umjetnickim potencijalom moZe biti
respektabilnikreator znanjaistvaralastvaza Siroki spektarznanstvenih iumjetnickih
disciplina, na nacionalnoj, europskoj i globalnoj razini. To ga <&ini aktivnim
sudionikom Europskog istraZivatkog prostora (ERA). Veligina i raznavrsnost nasega
Sveutilista veliko su bogatstvo te izuzetan kreativni i inovativni potencijal kaoji jos
ne koristimo koliko bismo objektivno mogli i trebali.

Oslobadanje toga potencijala okosnica je mojega programa koji predvida
promisljieno i sustavno djelovanje kroz ove odrednice:

1. RazvojistraZivacke i umjetni¢ke izvrsnosti sustavnim provodenjem medunarodne
evaluacije, rangiranja i usporedbe istraZivatke produktivnost Sveutiliéta s
drugim referentnim sveutilistima (benchmarking) te stvaranjem poticajnoga
istrazivaCkoga okruzenja.

2. Razvojkapaciteta za povlatenje sredstava za istraZivanje iz europskih i drugih izvora
poticanjem prijavljivanja i vodenja medunarodnih projekata, naroéito opseznijih
i ambicioznijih, daljnjim razvijanjem medunarodne suradnje i umrefavanja te
jatanjem administrativne podréke (administrativno i financijsko upravljanje
projektima).

3. Poticanje istraZivatke i umijetnicke izvrsnosti ufinkovitom kadrovskom i
istrazivackom politikom te uspostavom institucijske potpare za uvodenje mladih
istrazivaca u sustav Sveucilista.

4. Puna realizacija Doktorske Skole s ciliem uspostave europski prepoznatljivoga
sustava doktorske izobrazbe koji, pored jamstva znanstvene izvrsnosti doktorata,
promie i zapo3ljivost doktora znanosti izvan akademskih institucija te osigurava
snaznije sudjelovanje gospodarstva i javnoga sektora u doktorskoj izobrazbi.

5. Razvojinovacijske uloge Sveucilista s ciljem pozicioniranja Sveucilidta kao kljuénoga
Cimbenika nacionalnoga inovacijskoga sustava te daljnja izgradnja ucinkovite
infrastrukture za produktivnu suradnju s gospodarstvom.

6. Razvojno povezivanje umjetnitkoga stvaralastva i umjetnickih istrazivanja s
nastavom u umijetnosti, 5to daje podriku uspostavi inovativnih platformi na
dodiru umjetnosti i znanosti.

7. Razvoj kvalitetne infrastrukture koncentrirane u kampusima kao akademskim
srediStima znanja, poutavanja i istraZivanja s ciliem postizanja znanstvene |
umjetnifke izvrsnosti, kreativnosti i inovativnosti.

Prijenos znanja — motivirani studenti i nastavnici

Sveucilite u Zagrebu, sa svojih gotovo 600 programa i 70 000 studenata, prolazi
kroz preobrazbu visokoobrazovnoga sustava, a dosad je steklo bogato iskustvo
u uvodenju Bolonjskoga procesa i uskladivanju s Europskim prostorom visokega
obrazovanja (EHEA). Novi je model obrazovanja uvjetovao i cijeli niz drugih
promjena i novina, poput sustava pracenja kvalitete, mobilnosti studenata,
uvodenja inovativnih nastavnih metoda, pozicioniranja studenta u sredite
obrazovnoga procesa, stvaranja uvjeta jednakih moguénosti za sve studente i
sli¢no.

Medutim, u drudtvenom i ekonomskom kontekstu, ne samo u Hrvatskoj vec
i u cijeloj Europi, sveucilista se nalaze pod velikim pritiskom vezanim uz brojna
otvorena pitanja: financiranje visokobrazovnoga procesa, pitanje odnosa
obrazovanja i znanosti u raspodjeli sredstava, povecanje udjela mlade populacije
koja ulazi u sustav visokoga obrazovanja, zaposljivost zavrienih studenata i drugo.
U rjeSavanju svih tih pitanja potreban je sustavni dijalog sa svim relevantnim
nacionalnim ustanovama i tjelima.
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Stoga smatram da u narednom rektorskom mandatu treba uéiniti sljedece:

1. Uciniti temeljitu analizu postojecih studijskih programa u postbaolonjskam
razdoblju te procijeniti postoji li potreba za revidiranjerm i modernizacijom sustava.
Fakulteti se moraju prepoznati kao mjesta izvrsne nastave koju izvode nastavnici-
istraZivaCi sposobni kreirati i diseminirati nova znanja.

2. Uz postojece programe na svim razinama treba povecati broj studijskih programa
na engleskom jeziku, u prvom redu onih na diplomskoj razini, te razviti vedi
broj interdisciplinarnih i transdisciplinarnih studijskih programa uz poveéanu
mobilnost studenata. Potrebno je strateki prepoznati zemlje i sveutilidta s kojima
narodito Zelimo razvijati mobilnost.

3. Dalje razvijati i osvijestiti vaZnost sustava cjeloZivotnoga obrazovanja kojeg treba
dodatno osmisliti korestecii sveucilisni potencijal i moguénost povezivanja s
Gradom ilokalnom zajednicom. Posebnu pozornost treba posvetiti specijalisti¢kim
studijima koji su vrijedan oblik izobrazbe, ali ne i dovoljno prepoznat izvan
akademske zajednice a koji se u Europi realizira kao napredna diplomska razina
(Advanced Master).

4. Poticanje i osiguravanje kvalitete kontinuirani je proces koji treba ugraditi u sve
razine programa. Stoga u sustavu treba pailjivo izbalansirati nuZne postupke za
poticanje kvalitete nasuprot nepotrebnih procedura koje dodatno optereéuju
sustav ionako prenapregnut suvinim administriranjem.

5. Pridonijeti uspjehu studiranja kroz razli¢ite vidove podrike studentima (psiholoiko
savjetovalilte, savjetovanje u izboru karijere, podréka studentima s invaliditetom,
prepoznavanje i podrika drugim manjinskim skupinama).

6. Treba podrZavati razvoj sporta na Sveutilistu te prepoznati sport kao &imbenik
osobnoga psihofizitkoga razvoja, ali i zblizavanja €lanova akademske zajednice i
pokretanja socijalnih integracija. Takodjer, sport treba prepoznati kao promatora
sveucilisnog identiteta.

Ustroj i upravljanje, financije, kapitalne investicije — moderna uprava

SveuciliSte u Zagrebu Zeli biti moderno europsko sveutilidte, &to znadi da mora
biti autonomno, ali drustveno odgovorno i utinkovito. Sveutilifte mora povesti
brigu o tome kako vlastitu odgovornost povezati s odgovorno3éu gospodarskoga
sektora i drZave u razvitku drustva u kojem svaki gradanin nalazi svoje mjesto.

Sveuciliste u Zagrebu, kao i mnoga sveuciliSta diljem svijeta, nalazi se u rascjepu
izmedu sve manje dostupnih novéanih sredstava, a sa sve veéim brojem studenata
koji ulaze u proces visokoga obrazovanja. Dodatno opterecenje donosi sve
izraZenija potreba za izvrsno3c¢u i privlatenjem talentiranih pojedinaca. Dodatni
je problem u Hrvatskoj kako zadrzati najkvalitetnije mlade ljude te kako osigurati
dovoljno nastavnika i istraZivaca.

Ustanova velicine Sveutilista u Zagrebu zahtijeva vodstvo i upravu koja mora biti
odlucna, kreativna, inovativna, fleksibilna i otvorena prema promjenama, spremna
za otvorenu koordinaciju i kontinuirano funkcionalno umreZavanje svih dijelova
Sveucilista. Na svim razinama djelovanja potrebno je pojatati transparentnost te
uvijek zastupati eticnost i akademski integritet. Cijeli se sustav susrece s novim
zadacama za koje svaki segment Sveutilista, od rektora, preko dekana i sastavnica,
do najmanijih ustrojbenih jedinica, mora biti spreman i treba ih moéi odraditi.

1. Sveuciliste mora povecati u€inkovitost na svim razinama funkcioniranja, Potrebno je
postici ucinkovitu prilagodbu europskim procedurama uz harmonizaciju s nasom
institucionalnom strategijom i institucionalnim ustrojem, pri €emu je potrebno
uspostaviti informaticki sustav za u€inkovito funkcioniranje sloZene organizacije
poput Sveucilitta. Potrebna je operabilnost sustava, pojednostavljenje postupaka
gdje je to moguce i opravdano, ali s istovremenim preuzimanjem odgovarnosti
na svakoj od razina dono3enja odluka. Cjelokupni sustav odlu&ivanja mora se
unaprijediti.
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. Sveutilite mora podizati razinu administrativne podrike, kako na Sveutilidtu

tako i na sastavnicama. Kadrovska struktura mora se optimirati i osposobiti za
samostalno djelovanje na svim razinama upravljanja Sveudilistem. Potrebno je
uspostaviti sustav kontinuiranoga kadrovskoga planiranja kako akademskoga tako
i neakademskoga osoblja.

. lzdvajanje iz driavnoga prorafuna daleko je ispod europskoga prosjeka, a

planirano povecanje izdvajanja u narednom visegodisnjem razdoblju jo§ uvijek
Ce biti nedostatno za ozbiljniji razvoj. Dakle, Sveutiliste ¢e se morati usradotoditi
na diversificirano financiranje i sustavno traenje financiranja iz drugih izvora,
kao 3to su zaklade, gospodarstvo, medunarodni fondovi i programi koji pokrivaju
istrazivanje, kulturu, razvoj infrastrukture, mobilnost i unapriedenje ljudskoga
potencijala.

. Sveuciliste mora ustrajati na potpunom ostvarenju programskih ugovora koji bi

trebali omoguciti vec¢u autonomiju i fleksibilnost u upravljanju i funkcioniranju
Sveucilidta, a istodobno bi od Sveudilista traZili i potpunu odgovornost. Parcijalni i
takozvani pilot-programski ugovori koji su jo3 uvijek na snazi bili su kampromis u
datom trenutku i nisu zadovoljavajuce riedenje.

. Potrebno je razviti bolju kvalitetu infrastrukture pomocu kapitalnih investicija,

ukljucujuci prostorni razvoj pojedinih kampusa. To ée pridonijeti razvoju izvrsnosti,
osigurati inovacije i omogucéiti da Sveuiliste bude partner gospodarskom sektoru.
Takav pristup stvara snaZnu platformu za koristenje fondova EU-a.

Razvoj kapitalnih projekata mora potvrditi svoju svrsishodnost sukladno
postavkama Sirategife pametne specijalizacije (RIS3), 5to znati da ti projekti
moraju jasno iskazati ambicije usmjerene prema inovacijama i gospodarskom
razvoju. Svi projekti takoder moraju biti prilagodeni i planovima razvoja gradova i
regija u kojima se nalaze.
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Istrazivanje, stvaralastvo, inovacije
— kreativni znanstvenici i umjetnici

Zelimo i ostvariti temeljnu viziju SveuciliSta u Zagrebu kao javnoga i sve-
obuhvatnoga, izvrsnoga i globalno prepoznatljivoga istraZivackoga sveucilista
(research university), tada uspostava takva sveudili§ta prema europskim
kriterijima izvrsnosti postaje pitanje svih pitanja. Bez istraZivacke izvrsnosti
namece se opcija obrazovnoga sveucilista (teaching university), $to je razina
ambicija koja je apsolutno neprihvatljiva. Uvjerena sam da je Sveudiliste
u Zagrebu zapravo jedina akademska ustanova u Hrvatskoj koja svojim
znanstvenim | umjetnickim potencijalom moZe biti respektabilni kreator
znanjaistvaralastva za siroki spektar znanstvenih i umjetnic¢kin discipling, kako
na nacionainoj tako i na europskoj i globalnoj razini. Velicina i raznovrsnost
nasega Sveucilista izuzetan su potencijal za kreativnost i inovativnost, koji jos
ne koristimo u svoj punoci. Oslobadanje toga potencijala okosnica je mojega
programa koji predvida promisijeno i sustavno djelovanje u okviru nekoliko
tema koje ce biti kratko elaborirane.
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Kriteriji izvrsnosti — preduvjet razvoja

Statisticki pokazatelji istraZivacke produktivnosti, kao i medunarodna evaluacija
§to ju je 2011. godine obavilo struéno povjerenstvo Europske asocijacije sveutilidta
{EUA), pokazuju da Sveuciliste u Zagrebu produkcijom znanstvenih radova bitno
ne zaostaje za prosjekom europskih sveuilista, ali znatno vide zaostaje kvalitetom
objavljenih radova. Djelotvornom operacionalizacijom istrafivatkoga segmenta
Strategije SveuciliSta u Zagrebu, koja je upravo u javnoj raspravi, treba odlu¢no
krenuti korak dalje primjenom predloZenih mjera koje ukljuuju nove kriterije
pri acjenjivanju istraZivaca i istraZivackih skupina, a koje su temeljene na Sirem
spektru pokazatelja. Iste kriterije znanstvene izvrsnosti treba ugraditi i u sve ostale
aktivnosti na Sveucilistu, kao 5to su nastavne norme, izbori u znanstveno-nastavna
i umjetnicko-nastavna zvanja, te imenovanja na istaknute funkcije na Sveudilistu
i sastavnicama.

Medutim, samo podizanje kriterija nece izravno rezultirati povecanjem izvrsnosti
na Sveucilistu. Izgradnja boljega i djelotvornijega istraZivatkoga okruZenja bitan
je preduvijet za daljnji pomak. Kad kaZem okruZenje, prije svega mislim na sustav
financiranja i sustav upravljanja.

Financiranje istraZivanja — potraga za novim izvorima i prilikama

Sustav financiranja mora biti prilagoden misiji i viziji Sveugili§ta. Sa sustavom
financiranja koji se svodi na puko podmirivanje placa i osnovnih reijskih troékova
nerealno je ofekivati ambiciozne istraZivatke rezultate. U uvietima krize koja ve¢
predugotraje, teSko je ofekivatiznacajnije povecanje financiranja iz praratuna, koje
Cini glavninu trenutnoga financiranja Sveutilista. Stoga Sveutiliste mora pokrenuti
javnu promociju istraZivatkoga rada (temeljnih, primijenjenih i inovacijsko-
razvajnih istraZivanja), isticati ga kao bitan preduvijet tehnoloskoga i ekonomskoga
razvoja te argumentirano zahtijevati njegovo adekvatno financiranje. Koliko ged
nam se u ovom trenutku Cinilo da ozbiljna ocekivanja u tom pravcu nisu realna,
europski strateski dokumenti (Europa 2020, Strategija pametne specijalizacije,
Obzor 2020) koji su u razli¢itim varijantama i na razli¢itim razinama obvezujudi i
za Republiku Hrvatsku, trebaju nas motivirati da od toga zahtjeva ne odustajemo.

Sveutiliste, naravno, treba uiniti sve u svojoj modi da ostvari prihode iz drugih
izvora financiranja koji nisu ovisni o proracunu RH. Prvi je takav izvor financiranje
iz fondova Europske unije, prije svega iz fonda Obzor 2020. Taj je izvor za nase
prilike gatovo neogranicen. No, s obzirom na primarno postavljene visoke kriterije
izvrsnosti, tehnoloSku i drudtvenu primjenjivost rezultata istraZivanja te nova
pravila financiranja istraZivanja u EU-u koja se temelje na konceptu pametne
specijalizacije, ogranifenja ¢e biti itekako velika. Zato slutim da ée kriti¢ni &imbenik
biti nasa sposobnost da se brzo prilagodimo na nova pravila te organiziramo §to
bolje i utinkovitije.

Broj ugovarenih medunarodnih Sudjelovanje u FP7 projektima
kompetitivnih znanstvenih projekata od od 2009. do 2013. godine
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Jo¥ jedan vaZan izvor financiranja istraZivanja €ini gospodarstvo (prije svega
hrvatsko, ali zaSto ne i globalno?). Taj izvor ima bitno ograni¢enje: ne smije prijeci
439 % ukupnoga financiranja ustanove koja u protivnom gubi status javne ustanove
s mogucnoicu financiranja iz fondova EU-a. U potrazi za novim izvorima i prilikama

o ovome treba voditi racuna.

Sustav upravljanja — potpora ili ogranicavanje razvoja istrazivanja?

Svjesni smo da sustav upravljanja u Hrvatskoj proizvodi zna¢ajne negativne poslje-
dice na istraZivacku djelatnost. Ni sustav upravljanja na Sveugilidtu nije dobio viso-
ke ocjene u ve¢ spomenutoj evaluaciji EUA-e 2011. godine. Osnovna je percepcija
bila da je sustav previSe reguliran, a neudinkovito upravljan (overregulated and
undermanaged). Sveutiliste mora osmisliti nove modele upravljanja segmentom
istraZivanja i inovacija, prije svega mislim na upravljanje sredstvima za istraZivanja,
postupcima izbora u zvanja te sustavom nagradivanja. Sveutiliéte treba nastaviti
s ustrojavanjem sluzbi koje istraZivagima pruZaju potporu prilikom prijavljivanja

Vrijednosti nacionalnih znanstvenih
i umjetnickihistraZivackih
projekata u razdoblju od 2007. do

100 2014.godine

Milijunakuna
O
a o

S

i vodenja zahtjevnijih istraZivakih projekata,
u procjeni prethodnih znanja (prior art) i ne-
kih bitnih pitanja u domeni prava intelektu-
alnoga vlasniStva prilikom prijave europskih i
medunarodnih projekata (ulaskom Hrvatske
U EU europski projekti vise nisu u statusu me-
dunarodnih projekata). Nadalje, istrazivacima
je potrebna potpora u transferu tehnologije,
stvaranju inovacija i pekretanju drustveno pri-
hvatljivoga akademskoga poduzetni$tva prema
opce prihvadéenim medunarodnim standardi-
ma (sveutilidne spin-off tvrtke). Vedi dio ovih
aktivnosti ve¢ se uspjesno provodi putem Cen-
tra za istraZivanje, razvoj i transfer tehnologife
{CIRTT) koji se pretezno financira iz europskih
projekata. U buduéem razdoblju treba ojacati
funkcije CIRTT-a te pronadi sigurnije i trajnije
izvore financiranja. Dobro upravljanje u se-
gmentu istraZivanja zahtijevat ¢e i bolju organi-
zaciju istraZivackoga rada na sastavnicama, &to

ukljutuje bolje upravljanje kapitalnom opremom, planiranje i odabir prioritetnih
tema istraZivanja te okrupnjavanje istraZivackih skupina temeljeno na principima
multidisciplinarnosti, izvrsnosti i medunarodne prepoznatljivost.

Europski i medunarodni projekti

U uvjetima krize i podfinanciranja istraZivanja u Republici Hrvatskoj, uspjeinost u

Vrijednost ugovorenih medunarodnih
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razdoblju od 2009. do 2013. godine
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dobivanju europskih i medunarodnih projekata
bit ¢e temeljni preduvijet za daljnji razvoj istraZi-
vatke izvrsnosti na SveudiliStu. Stoga Sveutiliste
mara sustavno poticati prijavijivanje i vodenje
europskih i medunarodnih projekata, napaose
onih opseinijih i ambicioznijih. Takvi projekti
zahtijevaju znagajno iskustvo u pripremi kom-
petitivnih istraZivackih prijedloga te profesio-
nalnu administrativno-raCunovodstvenu pot-
poru. Dobro financijsko upravijanje projektima
zahtijevat ¢e stvaranje sustava koji omogucuje
predfinanciranje projekata. Pitanje samofinan-
ciranja projekata sredstvima koje mora osigura-
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Broj ugovorenih medunarodnih kompetitivnih znanstvenih
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ti ustanova koja prijavljuje projekt takoder je tema unutar koje treba traziti bolja
rieSenja no 5to ih trenutno imamo.

Medunarodna suradnja i umreZavanje

Sveuciliste u Zagrebu snaZno je orijentirano prema natjecanju na svjetskoj razini,
usprkos nedac¢ama u okruZenju gospodarske krize. Poticanje medunarodne
suradnje u segmentu istraZivanja, prije svega mislim na suradnju s izvrsnim
istraZivacima s uglednih svjetskih ustanova, bitno jaca istraZivatki potencijal i
istrazivatku prepoznatljivost Sveucilita. ZapaZeni pojedinacni rezultati, koje
imamo u tom pogledu, ohrabruju i dopustaju nam vjerovati da se u pobolj§anom
sustavu mjera i potpora moZe postiéi i mnogo vise.

Medunarodne evaluacije, rangiranja i ‘benchmarking’

Da bismo bili medunarodno prepoznatljivi, potrebno je ustrajati u sustavnom
provodenju medunarodne evaluacije, rangiranja i usporedbe istraZivatke
produktivnosti SveuciliSta s drugim referentnim sveuéilidtima (benchmarking).
Svrstavanje na svjetsku kartu sveucilista prema globalno prihvacenim kriterijima
pomaze nam sagledati gdje jesmo, Cemu trebamo realno teZiti i koji put trebamo
odabrati. Cinjenica da smo prema Sangajskoj listi svrstani medu 500 sveucilista,
Sto znaci medu prvih 3 % svih svjetskih sveutilidta, injenica je s kojom mozemo i
ne morame biti zadovoljni. Mnogo je vaZnije pitanje §to Zelimo i gdje Zelimo biti u
iduc¢em rektorskom mandatu, vodedi ratunaio tome da nadi najblizi , konkurent”
nece u tom razdoblju mirovati ili tapkati na mjestu. Posljednjih godina poteli smo
se azbiljno baviti ovom problematikom. Daljnji pomaci zahtijevaju mnogo truda
sustavnih aktivnosti uz vrlo profesionalnu administrativnu potporu koju u iduéem
razdoblju treba adekvatno osigurati.

Kadrovska politika u funkciji izvrsnosti

lzvrsno sveuciliSte Cine izvrsni istraZivaci i umjetnici pa je potrebna promigljena
kadrovska politika koju Sveutiliste treba provoditi koordinirano sa svojim
sastavnicama. Osim kriterija napredovanja, izuzetno su vaini i kriteriji ulaska
mladih istraZivaCa u sustav, kao i plansko pomladivanje i porast broja istrazivata
tamo gdje je to opravdano sa stajalista razvoja i iskoraka u nova podrutja znanosti.
10§ jedan vaZan element kadrovske politike pojavio se ulaskom Hrvatske u EU, a
ogleda se u injenici da su svi natjecaji otvoreni i pristupnicima izvan Hrvatske.
Time kadrovska politika postaje bitan element internacionalizacije Sveutiliita,
Sto je jo jedan vaZan kriterij za ocjenjivanje i rangiranje sveudilitta. Ni na to
pitanje nemamo jo$ dobro promisljene odgovore, ni na razini Sveutilista, ni
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na drzavnoj razini. Uvodenje mladih istraZivaca u sveucili¥ni sustav posebno je
osjetljivo pitanje. Do prije nekoliko godina otvarao se, bez sustavnog planiranja,
znatajan broj radnih mjesta za znanstvene novake i asistente, $to je donekle bilo
praceno i otvaranjem odgovarajucega broja docentskih radnih mjesta. Dolaskom
gospodarske krize pristup mladih u sustav znanosti gotovo je potpuno zaustavljen.
Ova situacija dugoroéno dovodi u pitanje prirodnu obnovu kadra na Sveutilitu, a
kratkoroZno djeluje pogubno na razvoj i reformu doktorskih studija.

Doktorska Skola i doktorska izobrazba

Trenutno se na SveutiliStu u Zagrebu izvodi 69 doktarskih programa unutar svih
znanstvenih podrugja te u umjetnickom podrugju. Analize pokazuju da je ulaznost
studenata na doktorsku razinu studija u proteklih osam godina povecana za 50
%. Za isti postotak povecana je i zavrinost (godiinje doktorat znanost stekne u
prosjeku oko 700 pristupnika). Medutim, ukljufivanje kandidata na doktorske
studije jo$ uvijek je sporo, dijelom zbog nepostojecih financijskih mehanizama,
a dijelom i zbog pote3koca u razvoju vjestina nuznih za istrazivacki rad. Stoga je
dodatni problem u neprilagodenim diplomskim studijima koji nedovoljno dobro
pripremaju studente za nastavak studija na najvisoj razini. Moguce je rjie¥enje
problema u proirenju kurikuluma na prvim dvjema razinama studijskih programa
kolegijima koji jagaju istraZivatke kompetencije. Druga je mogucnost u razvijanju
potpuno novih programa koji ne bi hili usmjereni na zavrénost i izlazak na triitte
rada, vec bi bili priprema za doktorsku izobrazbu, §to se ve¢ provodi na nekim
europskim sveutilistima. Treba razmisliti i odlugiti koja je opcija bolja i primjerena
za nase prilike. Uklju¢enost studenata u istraZivacke projekte na nizim obrazovnim
razinama osigurala bi uspjeniji razvoj potrebnih vjestina te bolju prohodnost na
najvisu razinu obrazovnoga sustava uz vecu uspjeénost studiranja. Za sada Ured
za doktorske studije i programe nastoji pomodi potencijalnim kandidatima u
razvoju komunikacijskih, upravljackih i poduzetnickih vieitina koje su nuZne za
razvoj istraZivackih potencijala. Isti je Ured 2013. godine u mojem prorektorskom
mandatu zapofeo medunarodni projekt Modernizacija doktorske izobrazbe
kroz implementaciju Hrvatskoga kvalifikacijskoga okvira {HKO). Cilj je projekta
pobolj3ati profesionalne i osobne kompetencije doktorskih studenata te sukladno
standardu HKO-a unaprijediti njihove kvalifikacije ste€ene tijekom studija.

U prethodnom je rektorskom razdoblju postavljen koncept osnivanja doktorske
Skole koja treba okupiti doktorske programe svih znanstvenih i umjetnickih
podrucja. Ovaj model treba pridonijeti ujednatavanju kvalitete doktorskih
programa, stavlja naglasak na doktorska istraZivanja te potite suradnju i
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i interdisciplinarnu umrezenost. Pomnim prac¢enjem i odgovornim mentoriranjem
doktorskih studenata Zele se previadati poteskoce u razvijanju potrebnih vjettina
i osigurati veca zavrinost u kracem vremenu studiranja. Novi rektorski mandat
pravo je vrijeme za odabir modaliteta snaZnijega ukljutivanja gospodarstva u
provedbu i financiranje doktorskih studija te za izgradnju infrastrukturne potpore
spin-off i start-up tvrtkama koje bi pokretali doktorandi i doktori znanosti.

U podizanju kvalitete doktorske izobrazbe valja bolje iskoristiti uvjete koje pruza
Poslijediplomsko sredidte Dubrovnik (PSD). Poticanjem veéega broja ljetnih kola
potencijal ovoga medunarodno prepoznatoga stjecita znanstvene suradnje
ostvarila bi se bolje umreZavanje doktoranada i mladih istraZivada.

Inovacije i strateski dokumenti EU-a

Pametna specijalizacija se u dokumentima Europske unije definira kao dinamicki
proces strateSkoga promiljanja kojim zemlje Elanice ili odredene regije
identificiraju svoje dugorotne kompetitivne prednosti temeljene na lokalnim
snagama te definiraju aktivnosti usmjerene prema stvaranju ili odravanju njihove
kompetitivne pozicije u globalnom gospodarstvu. Pametna specijalizacija treba u
novoj Kohezijskoj politici EU-a predstavljati kljuZnu polugu u ostvarivanju strateskih
cilieva sveukupne europske strategije Europa 2020 za pametni, odrzivi i (sve)
ukljucivi rast. Kohezijska politika 2014.-2020. strogo je fokusirana na istraZivanje
i inovacije kao temeljni preduvjet kompetitivnosti EU-a. Zbog toga je pametna
specijalizacija postavijena kao ex-gnte uvjet za financiranje iz fondova EU-a.
MoZe se reci da je pametna specijalizacijo po svojoj krajnjoj svrsi i inovacijska i
gospodarska, te je pritom teritorijalno definirana. U svim strateékim dokumentima
EU-a sveutilista su prepoznata kao bitan strukturniifunkcionalni element pametne
specijalizacije. Ona se smatraju kljuénim ¢imbenikom usvome okruzenju, pogotovo
tamo gdje je privatni sektor slab ili malen i s niskom razinom istraZivanja i razvoja.
Pametna specijalizacija nudi modele kojima sveugili§ta mogu znagajno pridonijeti
regionalnom razvoju — prije svega razvijanjem novih mehanizama suradnje svih
dionika inovacijskoga sustava, za 5to se predvidaju i novi financijski instrumenti. Iz
svega navedenog lako je pretpostaviti koliko ¢e Strategija pametne specijalizacije
sustinski odrediti razvoj Sveucilista i hrvatskoga drustva u cjelini u razdoblju do
2020., 5to se znacajno preklapa s mandatom novoga rektora. Pojam inovacija u
najsirem smislu oznacava primjenu novih rjedenja koja su bolja i djelotvornija od
postojecih. Inovacija je proizvod znanja, istraZivanja i razvoja. Mnoge inovacije
dogadaju se kontinuirano u malim koracima, a neke predstavljaju dramati¢an i
sustinski skok u znanstvenom, tehnitkom, ekonomskom i drutvenom smislu, pa
na njima nastaju nove tehnolodke platforme koje ¢esto nazivamo svojevrsnim
revolucijama (primjerice ICT, biotehnologija, nanotehnologija). U dokumentima
EU-a u tu se svrhu sve vise koristi pojam kijucne omogucujuce tehnologije (engl.
Key Enabling Technologies ili KETs).

Prijenos znanja i tehnologije

Prijenos znanja i tehnologije provodi se u razlicitim oblicima putem znanstvenih
i strucnih publikacija, posebnim programima edukacije, struénim savjetovanjem,
zajednitkim istraZivanjima s poslovnim subjektima, narugenim istraZivanjima,
licenciranjem intelektualnoga vlasnitva te putem tvrtki zasnovanim na
rezultatima istraZivanja na sveucilistu (tzv. university spin-outs). U tu kategoriju
mogu se uvjetno svrstati i programi stimulacije i potpore diplomiranih studenata
kako bi osnovali vlastito poduzede (tzv. student start-ups). Komercijalizacija
rezultata istrazivanja putem licenciranja te spin-out i start-up tvrtki predstavlja
sustinu druStveno poZeljnoga i eticki prihvatljivoga akademskog poduzetnistva.

Moj je program pozicioniranje Sveucilista u Zagrebu kao bitnoga gimbenika
nacionalnoga inovacijskoga sustava (NIS). Napori u tome pravcu bitno su obiljeZili
moj mandat na funkciji prorektorice za istraZivanje i tehnologiju. Koncept pametne
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specijalizacije koji je preduvjet financiranja iz fondova EU-a snaZan je argument
takva pozicioniranja Sveucilista i to shva¢am kao priliku koju ne smijemo propustiti.
To je ujedno prilika da nastavimo s izgradnjom uginkovite infrastrukture za podriku
inovacijama i transferu tehnologije na Sveuilistu putem sredignje funkciju koju
vec uspjesno obnasa sveutilidni Centar za istrazivanje, razvoj i transfer tehnologije.
Istovremeno, treba racionalno i koordinirano krenuti i u infrastrukturne iskorake
pri sastavnicama, gdje se za to ukaZe potreba, temeljem ponude i potraZnije, §to ¢e
se moci odrediti na temelju rezultata tehnolo3koga mapiranja koje se ve¢ provodi
na SveuCiliStu u organizaciji CIRTT-a (od 2011 godine).

Ovako izgradena institucionalna infrastruktura treba dati novi zamah suradniji
s gospodarstvom na jednoj sasvim novoj i vi¥oj razini. To ¢e zahtijevati i razvoj
potrebne infrastrukture za istraZivanje, razvoj i inovacije putem mree inovacijskih
centara (centara kompetencije) u kojima bi se razvijale vide faze razvoja inovacije
{ove centre ne treba mijedati s centrima izvrsnosti), ito bi sve trebalo povecavati
broj i kvalitetu inovacija proizaslih iz istra¥ivackoga i struénog rada na Sveutiliétu.
Potrebno je povecati broj i sveukupni u€inak ostvarenih suradnji s gospodarstvom.
Posebnu pozornost planiram posvetiti povezivanju funkcija istraZivanja, transfera
tehnologije i inovacija sa strate3kim infrastrukturnim projektima Sveutiliéta u
Zagrebu(KampusBorongaj, Sjeverni kampus, Kampus Varazdin, BRAZAG, Inovacijski
centar Zagreb pri FER-u, Centar za napredne materijale i nanotehnologiju, BICRO-
BIOCENTAR itd.). Na kraju, ali niSta manje vaZno, potrebno je $to sustavnije i
cjelovitije u studijske programe svih razina ugraditi sadriaje koji ¢e studente i
buduce diplomante pripremiti za poduzetnidtvo i samozapoiljavanje.

Umijetnicko stvaralastvo

Umjetnicko stvaralaStvo, istraZivanje i edukacija bitni su razvojni elementi
Sveutilista te je staga nuZno podrzati daljnje zakonsko reguliranje umjetnickoga
podrucja u sustavu visokoga obrazovanja s ciljiem ojatavanja njegove nacionalne
i internacionalne kompetetivnosti. Nepovoljni ekonomski uvjeti odrazili su se i
na podrucje umjetnosti i umjetnickih istrazivanja. Unato& tomu, treba ustrajati
na osnivanju doktorskih programa iz podruéja umjetnitkoga istrafivanja koja ¢e
privuci i strane studente, intenzivirati suradnju na poslijediplomskoj razini sa
srodnim ustanovama u svijetu te uskladiti ciljeve programa umjetnitkih sastavnica
Sveutilista u Zagrebu s ciljevima programa EU-a. Sve su ove promjene nuine kako
bi se umjetnike dodatno osnaZilo u stjecanju medunarodne karijere, potaknulo
jace umreZivanje te osigurala potpora transnacionalnoj cirkulaciji umjetnickih
djela. Paralelno s tim treba jatati infrastrukturu umjetnigkih akademija ukljuéujudi
i revitalizaciju prostora Studentskoga centra i Centra za umjetnicka istrazivanja kao
mjesta umjetnickoga predstavljanja i interdisciplinarnih istraZivanja u umjetnosti.

Kvalitetna infrastruktura

Kvalitetna infrastruktura temeljni je preduvjet znanstvene izvrsnosti, nastavne
uspjesnosti i umjetnicke produktivnosti. Drugim rije¢ima, nije moguée biti
ravnopravan partner gospodarskom sektoru i tako sudjelovati u podizanju
razine nacionalne konkurentnosti ukoliko nisu osigurane temeljne pretpostavke.
Ulaganja te vrste nisu sama sebi svrha, ve¢ su neizostavna platforma bilo kakva
druStvenoga i ekonomskoga razvoja. Danagnja sinergija znanja, poutavanija i
istraZivanja smjestaju se u kampuse koji promoviraju identitet urbanoga sveutiliéta
razvijenoga u skladu s najvidim standardima energetske u&inkovitosti i odr¥ivosti.
Trenutacno takvo najvece srediste na Sveugilistu u Zagrebu &ini Kampus Borongaj
koji je ujedno i snaZna platforma za koridtenje sredstva iz razlicitih fondova
EU-a. Stoga taj kampus predstavlja izazov kojim Sveuéiliste u Zagrebu moze
dokazati svoju sposobnost u dobivanju europskih financijskih fondova i u razvoju
najsuvremenijih arhitektonsko-urbanistikih rieSenja u akademskom okruzenju.
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Prijenos znanja — motivirani
studenti i nastavnici

Obrazovni je proces u Hrvatskoj u proteklome desetljecu doZivio znacajnu
preobrazbu uvodenjem Bolonjskoga procesa uskladujuci se tako s Europskim
prostorom visokoga obrazovanja (EHEA). Ulaskom u EHEA-u Sveuciliste u
Zagrebu postalo je prepoznatljivo na karti europskoga visokoga obrazovanja,
pa je time jos veci izazov ocuvati i dodatno uévrstiti taj status.
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Analiza stanja kao polaziste za promjene

Sveuciliste u Zagrebu najstarije je obrazovno srediite Hrvatske koje danas provodi
blizu 600 razlititih studijskih programa na sve tri obrazovne razine. Problemi
koji su bili vidljivi od pogetka primjenjivanja ovoga sustava dobrim su dijelom
io5 uvijek prisutni: dio preddiplomskih studija jo uvijek nema jasno definirane
ishode, a time ni propisane kompetencije; vertikalna i horizontalna mobilnost u
nedovoljnom su napredovanju; broj kolegija koji se izvode na engleskom jeziku
zastupljen je u nedovoljnom postotku, kao i programi utemeljeni na e-uéenju.

U narednom je mandatu nuZno provesti vrednovanje i analizu postojecih studijskih
programa u postbolonjskom razdoblju i temeljnim uvidom procijeniti postoji
li potreba za revidiranjem i modernizacijom sustava. Razvidno je da je sustav
opterecen velikim brojem programa i golemim brojem modula, pa je potrebno
vrlo pazljivo pracijeniti jesu li moguce promjene, prije svega gledajuci kroz kriterij
kvalitete i racionalnosti studija. Diplomski studiji, uz doktorske, trebaju postati
glavna snaga SveutiliSta u Zagrebu, pri ¢emu preddiplomski studiji trebaju biti
usmjereni na udovoljavanje potrebama lokalnoga, nacionalnoga triista, a studiji
vie razine trebaju biti otvoreniji prema internacionalizaciji programa i mobilnost
studenata. Pri tome velika odgovornost leZi na sastavnicama Sveutilidta koje
moraju uginiti sve da postanu prepoznata mjesta izvrsne nastave koju izvode
nastavnici istrazivaci, sposobni kreirati i diseminirati nova znanja prema svjetskim

kriterijima izvrsnosti.
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Internacionalizacija i uskladivanje s trzistem rada

Polazedi od stava Europske unije da ‘..do 2020, najmanje 20 % onih koji stjetu
diplomu u Europskom prostoru visokoga obrazovanja trebali bi dio studija provesti
u inozemstvu’ razvidno je da funkciju internacionalizacije Sveutilidta moramo
shvatiti ozbiljno. U funkciji toga cilja bitna je mobilnost studenata i nastavnika.

Da bi se to postiglo, Sveutiliste u Zagrebu treba povecati broj studijskih progra-
ma na engleskom jeziku, prvenstveno na diplomskoj razini, te razviti veéi broj in-
terdisciplinarnih i transdiciplinarnih studijskih programa, uz pove¢anu mohilnost
studenata, kako unutar Sveutilista tako i u cjelokupnom Europskom visokoobra-
zovnom prostoru ne zanemarujuci ni globalnu mobilnost. Pri tome treba donijeti
neke strateSke odluke i prepoznati zemlje i sveutili$ta s kojima narotito Zelimo
razvijati mobilnost, posebice na onim pedrugjima gdje Zelimo posebno abratiti
pozornost na jatanje prijenosa znanja i istraZivanja u nastavu. Prilagodavanje stu-
dijskih programa i ishoda uéenja s potrebama trZista rada zapoéelo je 2013. godi-
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ne uskladivanjem Hrvatskoga kvalifikacijskoga okvira s Europskim kvalifikacijskim
okvirom. U narednom je razdoblju nuino nastaviti s uskladivanjem, uz aktivno
sudjelovanje obaju dionika procesa promjena- Sveuéilista i javnoga sektora. Takva
je komunikacija jedini zalog proaktivnoga modela koji bi trebao umanjiti postotak
prvostupnika i drugostupnika (magistara struke) neprepoznatih i/ili nepotrebnih
na tréistu rada.

Brojdolaznih i odlaznih studenata u razdoblju
od 2006. do 2013. godine
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CjeloZivotno obrazovanje — temelj osobnoga napretka

Do danas je iniciran i pokrenut niz edukacija i programa te specijalisti¢kih studija
kao modela cjeloZivotnoga u€enja. U narednome je razdoblju potrebno napraviti
iscrpnu analizu i popisati sve oblike cjeloZivotnoga obrazovanja koji se provode na
razini Sveutilista u Zagrebu i njegovim sastavnicama s ciliem vrednovanja njihave
kvalitete. Taj sustav treba dalje razvijati i osvjestavati njegovu ulogu. Moze se
zakljugiti da sustav cjeloZivotnoga obrazovanija jo§ uvijek nije dovoljno i sustavno
definiran. S druge strane, sveugilisni potencijal i moguénost povezivanja s Gradom
i lokalnom zajednicom na tom planu nije dostatno iskoristen. Potpuno je jasno
da posebnu pozornost treba posvetiti specijalistickim studijima koji su vrijedan
oblik izobrazbe, koji nije adekvatno prepoznat izvan akademske zajednice. Postaji
i problem prepoznatljivosti specijalistickih studija na europskoj razini, gdje se
vecinom izvode tzv. napredni diplomski studiji (Advanced Master). Sveutililiste
u Zagrebu treba tefiti da bude prepoznato kao regionalni lider koji mo¥e privuci
velik broj polaznika zainteresiranih za stjecanje specifi¢nih znanja na razini
specijalisti¢kih studija.

Unaprjedivanje kvalitete kao kontinuirani proces

Poticanje i osiguravanje kvalitete kontinuirani je proces koji treba ugraditi u sve
razine programa. U sustavu je potrebno paZljivo izbalansirati nuzne postupke za
poticanje kvalitete nasuprot nepotrebnih procedura koje mogu dodatno i sasvim
nepotrebno opteretiti sustav ve¢ prenapregnut nepotrebnim administriranjem.
Svako dodatno i neracionalno administriranje u akademskoj zajednici izaziva
otpor i odustajanje od promjena, 5to u konacnici ima kao posljedicu i odustajanje
od unaprjedivanja kvalitete. U organizacijskom smislu treba poduzeti sve kako
bi svi bili aktivni dionici u procesu osiguravanja kvalitete u sustavu nastave i
prijenosa znanja. Ulaganje u kvalitetu mora proZeti sve slojeve akademskog Zivota
i djelovanja, ukljugujuci i administrativnu podréku.
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Podrska studentima — zalog buduénosti i akademskoga uspjeha

Razligiti vidovi podrike studentima znacajan su &imbenik uspjeha u studiranju
{psiholosko savjetovalidte, savjetovanje u izboru karijere, podrika studentima s
invaliditetom, prepoznavanje i podréka drugim manjinskim skupinama). Posebno
Ce se nastojati poticatii omogucavati studentima da sudjeluju u svim aktivnostima
relevantnim za njihav drustveni status i studentski zivot. Posebno je vazno razvijati
partnerski odnos radi ukljugivanja studenata u istraZivatki rad. Ukljuenost stude-
nata u istraZivacki rad ucestalo biva najlogije ocijenjeno u studentskim anketama.
Medutim, dobro je znano da to ukljutivanje potie i razvija studentsku maotivaciju
| predstavlja siguran put prema razvoju kritickoga migljenja i oblikovanju inovativ-
nih ideja koje mogu dovesti i do studentskoga poduzetnistva (student start-ups).
Takve ce aktivnosti Sveucilidte u narednom razdoblju posebno podriavati.

lednako tako, Sveutiliste ¢e nastaviti podravati sva studentska ostvarenja i inicija-
tive (sportske, umjetnicko-kulturne, tehnicke, literarne itd.). Vrijedi naglasitidasu
se u proteklim desetljecima nasi studenti pokazali uspje¥nim inicijatorima razlici-
tih aktivnosti, dobitnicima znagajnih nagrada i dostojnim predstavnicima svojega
Sveucilista, kao kompetentni dionici akademske zajednice kojoj pripadaju.
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Sport — éimbenik osobnog razvoja i promotor sveucilisnog identiteta

Razvoju sporta na Sveutilidtu treba dati primjerenu vaZnost prepoznavajuéi ga
ne samo kao bitan fimbenik osobnoga psihofizitkoga razvoja veé i kao uspjeino
sredstvo zbliZavanja tlanova akademske zajednice, pokretata socijalnih integra-
cija i promotora sveutilidnoga identiteta. lako svega 8 % studenata Sveuiliéta u
Zagrebu sudjeluje u sportskim natjecanjima na sveucilidnoj, regionalnoj ili nacio-
nalnoj razini, medu njima je nekoliko svjetskih prvaka, nositelja olimpijskih odlitja
i priznatih sportasa. Svi studenti u prva Cetiri semestra prolaze nastavu tjelesne i
zdravstvene kulture, ali se samo manji broj tih aktivnosti odvija u sportskim objek-
tima Sveucilista u Zagrebu. Najveci je dio objekata iznajmljen i u vlasnidtvu je
Grada Zagreba. Zbog nedostatnoga vlastitoga prostornoga kapaciteta, za najvedi
dio studentske populacije (njih gotovo 60 %) nakon druge godine studija nema
programa za rekreaciju u sportskim objektima Sveudilitta, a za zaposlenike Sveu-
Cilista nikada nisu bili ni predloZeni takvi programi. Iz tih je razloga u narednome
razdoblju u vezi sa sportom i tjelovjeZbom potrebno osmisliti bolju kadrovsku i
financijsku strategiju koja bi sport i rekreaciju uginila dostupnijom i studentima i
djelatnicima Sveudilista.
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Ustroj i upravijanje, financije,

kapitalne investicije — moderna
uprava

SveuciliSte u Zagrebu Zeli biti moderno europsko sveuciliste, $to znadi da
mora biti autonomno, ali drustveno odgovorno i uéinkovito. No, kao i mnoga
sveucilista diljem svijeta, ono se nalazi u rascjepu izmedu sve manje dostupnih
novcanih sredstava s jedne strane, a s druge sve izraZenijom potrebom
za izvrsnoScu i priviaCenjem talentiranih pojedinaca. Prije pet goding u
Europskom visokoobrazovnom prostoru Cesto se ¢ula sintagma Ciniti vige s
manje. PrenoSenje te ideje u sadasnju hrvatsku stvarnost zahtijeva pomnu
analizu odrZivosti takve ideje u uvjetima posvemasnje podfinanciranosti
sustava znanosti i visokog obrazovanja, gdje bi ovakav pristup mogao imati
teske i dugotrajne posljedice. Naime, ve¢ je u europskom prostoru evidentno
da ovakav stav ima za posljedicu raslojavanje sveuéilista gdje se s jedne
strane promicu ‘elitna’ sveucilista i ‘elitni’ studenti, nasuprot ‘ostalima’ koja
se stavljaju u neravnopravan odnos, bez dostatnih sredstava za istraZivanje
I razvoj, te provedbu doktorskih studija Sto ih neminovno potiskuje prema
kategoriji ‘neistraZivackih’ sveucilista (teaching universities).

Dodatni problem u Hrvatskoj jest kako zadrZati najkvalitetnije miade ljude
u situaciji dramaticne nezaposlenosti i sve manje atraktivnim akademskim
okruzenjem.

U takvom kontekstu i Sveuciliste u Zagrebu mora potraZiti optimalna rjesenja
u podrudju upravijanja i financiranja kako bi se moglo $to bolje pozicionirati
kao istrazivacko sveuciliSte na europskoj i svjetskoj karti sveucilista. Sveudiliste
se, takoder, nalazi u situaciji kada treba odgovoriti na razvojne izazove koje
postavijaju programi Europske unije. Istodobno, Sveuciliste treba biti osjetijivo
na specificne potrebe drustvene zajednice | gospodarstva te postati prepoznati
partner u riesavanju problema duboke krize.
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'Ustroj i upravljanje

U proteklom razdoblju mnogo se govorilo o ustroju Sveuéilidta, unutar i izvan
akademske zajednice. Cinilo se kao da sa ustrojem nitko nije zadovoljan. S druge
strane, mnogi pokusaji provedbe (pa €ak i vrlo malih) promjena &esto su doéekani
s velikim otporom. Treba biti realan i paZljivo odmjeriti koje i kakve promjene
ustroja su u ovom trenutku potrebne, a koje su moguée. | pri tome ne smijemo
nikako zaboraviti da su ozbiline promjene ustroja skupe i mogu zahtijevati
znacajna dodatna sredstva u proratunu. Pored toga, velik broj promjena zahtijeva
i promjenu relevantnih zakona i podzakonskih akata ito oteZava, produljuje i

obeshrabruje promjenu.

Medutim, Cinjenica jest da se neke promjene mogu provesti i s relativno malim
sredstvima ali s bitnim poboljanjem uéinkovitosti. Zelimo li odgovoriti na
izazov i imperativ financiranja iz fondova EU-a nuZno moramo promijeniti nacin
funkcioniranja na mnogim razinama. | na kraju ne smijemo zaboraviti da zbog sve
vece iscrplienosti sustava koji sve tee odolijeva vanjskim promjenamaii pritiscima
radikalne promjene ustroja mogu proizvesti vrlo teske i neZeljene posljedice.

Zbog toga, temeljem osam godina izravne uklju€enosti u sustav uprave Sveutiliita,
smatram da treba maksimalno poraditi na djelotvornom povezivanju funkcija
Sveutilista, pri €emu je utinkovitost djelovanja temeljni kriterij povezivanja. Ali
ne smijemo zaboraviti da nijedan sustav ne moZe funkcionirati bez povjerenja.
A povjerenje se stjeCe profesionalno¢u, predano$cu, dobrom komunikacijom i
dobrim rezultatima. Imamo dobrih primjera koji potvrduju ovu tezu. Ali moramo
priznati da imamo i neuralgi¢nih tocaka koje narusavaju povjerenje, kako na razini
Sveucilidta tako i na razini sastavnica. Da bismo identificirali problem, moramo biti
kriticni te poduzetni u korekciji opaZenih nedostataka u sustavu.

Iznosi u milijardama kuna

Proraun Sveuclli3ta u Zagrebu | rashodi za
zaposlene u razdoblju od 2007. do 2012. godine
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Uprave

Sveutilidte u Zagrebu ima 33 sastavnice i druge
ustrojbene jedinice 3to upravljanje &ini sloZe-
nim pogotovo obzirom na velik broj zasebnih
pravnih entiteta. Odgovaranje na nove izazove
otvara nove teme §to stvara potrebu za novim
ustrojbenim jedinicama. Cesto dinamiku pro-
mjena nije lako ni pratiti ni kvalitetno njome
upravljati. Stoga se zalaZem za model decen-
traliziranog upravljanja ali s jasnim vodstvom i
osobnom odgovornoscu na svim razinama: s
jedne odgovornost rektora i uprave prema drus-
tvu, Sveutilistu, svim sastavnicama te njihovim
djelatnicima i studentima, ali i s druge strane

odgovornost dekana, sastavnica i djelatnika sastavnica i studenata prema Sveugili-
svaudilitta u Stu. Ovi dnosi trebaju biti jasni i jednoznaéno definirani u oba smjera. A definirane

Zagrebu

odnose prate i tite procedure koje osiguravaju djelotvornu provedbu zajednigki
donesenih odluka kako bi se odluke donosene na najvisoj razini na niZim razinama

zaista i provele.

Potrebno je redefinirati poslovne procedure te ih harmanizirati s institucionalnom
strategijom | institucionalnim ustrojem, uspostaviti informatiéki sustav za
uginkovito funkcioniranje sloZene organizacije poput Sveutilidta. Sveutilitte mora
povecati svoju ucinkovitost na svim razinama funkcioniranja i ucinkovito usvojiti

eurapske dobre prakse.

Kadrovska struktura mora se optimirati te je potrebno uspostaviti sustav kontinu-
iranoga kadrovskog planiranja, kako akademskoga tako i neakademskoga osobilja.

[zrazito je vaZno podizati razinu administrativne podrike kako na Sveugiligtu tako |
na sastavnicama. Cijeli se sustav susrece s novim zadacama za koje svaki segment
Sveutilista, od rektora, preko dekana i sastavnica, do najmanjih ustrojbenih jedi-
nica, mora biti spreman i treba ih modi odraditi.
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Financije

Dakle, ustanova veli¢ine Sveucilista u Zagrebu zahtijeva vodstvo i upravu koja
mora biti fleksibilna, spremna za otvorenu koordinaciju i kontinuirano funkcio-
nalno umreZavanje svih dijelova Sveuilista. Potrebna je operabilnost sustava,
pojednostavljenje postupaka gdje je to moguce i opravdano, ali s istovremenim
preuzimanjem odgovornosti na svakoj od razina dono3enja odluka. Na svim po-
drucjima djelovanja potrebno je pojaati transparentnost te uvijek zastupati eti¢-
nost i akademski integritet.

Takoder je potrebno unaprijediti meduinstitucionalne odnose, posebice onih in-
stitucija koje su od izrazitoga sveuciliSnoga interesa poput Nacionalne sveuciliine
knjiZnice ili Klinickoga bolni¢koga centra.

Posljednjih nekoliko godina svjedocimo sve slabijem financiranju visokog obrazo-
vanja i istraZivanja uz sve veca ogranicenja u zapogljavanju. Trenutno je stanje da
preke 90 % proraCuna Sveucilista pokriva place djelatnika, a sredstva za pokriva-
nje materijalnih troskova svake su godine sve manja, 3to neke sastavnice dovodi u
izrazito tesku situaciju. lzdvajanje iz driavnoga proratuna daleko je ispod europ-
skoga prosjeka, a s planiranim povecanjem izdvajanja u narednom videgodiénjem
razdoblju jo3 uvijek ce biti nedostatno za ozhiljniji razvoj. Dakle, Sveutilitte ce se
morati usredotoCiti na diversificirano financiranje i sustavno traZenje financiranja
iz drugih izvora, zaklada, gospodarstva, i medunarodnih fondova.

Koristenje fondova EU-a otvara dobre moguénosti za bolje financiranje istraziva-
nja, zaposljavanje istraZivaca i obnovu infrastrukture, ali da bi se ta sredstva dobila
potrebna su bitna poboljfanja u sustavu poslovanja i financijskog upravljanja te
jatanje administrativne podrike na razini Sveugilista i sastavnica.

Parcijalni i tzv. pilot-programski ugovori bili su kompromis u datom trenutku.
Sveuciliste mora ustrajati na potpunom ostvarenju programskih ugovora koji bi
trebali omoguciti vecu autonomiju i fleksibilnost u upravljanju i funkcioniranju
Sveucilista. Uspostavom programskih ugovora Sveuilidte bi morala preuzeti jasnu
i potpunu odgovornost prema drzavi kao financijeru.

Kapitalne investicije

Na temelju smjernica za strategiju prostornoga razvoja iz 2007. godine razvoj Sve-
ucilita u Zagrebu usmjeren je na Eetiri kampusa u Zagrebu i na Kampus Varazdin.
Oni Ce osigurati prostorne uvjete koji zadovoljavaju potrebe Sveutili§ta u Zagrebu
do 2025. godine. Kampusi ¢e promovirati identitet urbanoga sveutiliita, bit ¢e
mjesta s prepoznatljivom urbanom arhitekturom, uredenim trgovima i zelenilom,
Setnicama i ulicama koje povezuju sveutilisne sadrfaje medusobno i s gradskim
okruzenjem. Sveutilidte Zeli razviti kampuse svjetske klase za nage studente, zapo-
slenike i posjetitelje.

Razvoj tih projekata mora potvrditi svoju svrsishodnost u duhu istraZivatko-ino-
vacijskih strategija (R/S3) za pametne specijalizacije. Svi navedeni projekti moraju
posjedovati razvajno i inovacijsko usmjerenje koje je tematski uskladeno s ciljevi-
ma Europske unije i njezine strategije Obzor 2020. Svi projekti takoder moraju biti
prilagodeni planovima razvoja gradova i regija u kojima se nalaze.

Pomocu kapitalnih investicija planira se razviti bolju kvalitetu infrastrukture kako
bi se mogla razvijati istraZivacka izvrsnost i inovacije. Taj pristup stvara snaznu
platformu za koristenje fondova EU-a. Ulaganja u daljnji razvoj sveutilignih kam-
pusa nije samo sebi svrha, niti je krajnji cilj i domet. Te su kapitalne investicije
neizostavna platforma bilo kakva drustvenoga i ekonomskoga razvoja.
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