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Predgovor

Ambasador Michael B. Humphreys
Sef delegacije Evropske
komisije u Bosni i Hercegovini

Zajednicki projekat Evropske komisije i Vijeca Evrope postavio je temelje za reformu
visokog obrazovanja u Bosni i Hercegovini. Ovaj projekat je prvi korak na dugom putu
reforme visokog obrazovanja kao i obrazovnog sektora u cijeloj zemlii.

Ja sam osobito zadovoljan osjeGajem vlasniStva nad reformom koji su izrazili vodeci
akteri u reformi i posvecéenoscéu toj reformi.

Bosna i Hercegovina se obavezala principima Bolonjskog i Lisabonskog procesa i
sveprisutnije je shvatanje da c¢e trebati joS podrSke u naporima da se priblizi
Evropskom agius na putu pripreme za eventualnu integraciju u Evropsku Uniju.
Znatan broj inicijativa u ovom pravcu je ve¢ poduzet u ovom projektu. Univerzitetski
obazovani mladi ljudi iz ove zemlje koji su investirali vrijeme, energiju i sredstva da bi
dosli do diploma zasluzuju puno priznanje svojih napora kako u svojoj zemlji tako i u
inostranstvu.

Evropska Komisija ¢e i dalje pratiti ovaj proces ali pokretacka snaga treba dolaziti iz
Bosne i Hercegovine.

Ja Cestitam svima koji su u€estvovali u ovom projektu na njihovom dinamizmu i pro-
fesionalizmu, i ubijeden sam da je bez obzira na sve poteskoée pred vama, Bosna i
Hercegovna na pravom putu u bolju buduénost za mlade ljude i naravno za sve u ljude
u ovoj zemlji.



Predgovor

Gabriele Mazza

Vijece Evrope

Generalni direktor Odjela za Skolsko,
vanskolsko i visoko obrazovanje

N
N, Y

Visoko obrazovanie u cijeloj Evropi prolazi kroz dalekoseZne reforme u sklopu Bolonjskog
procesa. U Bosni i Hercegovini je taj izazov €ak i veCi nego na drugim mjestima. Upravo
zato su Evropska komisija i Vije¢e Evrope udruzili snage da ovaj proces ucine uspjesnim.
U sklopu zajednickog projekta "Modernizacija rukovodnih i upravijackih struktura unk
verziteta u BiH", pomazemo visokoskolskim ustanovama i politickim vliastima BiH u
zajednickoj izradi praktiénih sredstava za provedbu potrebnih reformi.

MoZda je najjaci efekat ovog projekta to Sto je po prvi put ponuden forum u kojem su
svi bh. univerziteti mogli zajedno analizirati svoje probleme i graditi sredstva i per-
spektivu za strateski razvoj svojih institucija.

Ove objedinjene preporuke prioriteta u menadZmentu univerziteta u BiH su pravo
takvo zajednicko sredstvo, koje su kroz seriju radionica izradili osaoblje i studenti svih
univerziteta u BiH, i pomogli univerzitetima da otpocnu sa konstruktivnom diskusijom
o pitanjima koja su svima zajednitka. Zelim da &estitam svima koji ugestvuju u ovoj
teskoj, ali uspjeSnoj operaciji, kao prvo, ucesnicima radionica iz BiH.

U isto vrijeme, nasSu zahvalnost upucujem medunarodnim ekspertima koji su poma-
gali i usmjeravali ovaj proces: prof. dr Fuadi Stankovi¢, prof. dr lvanu Ostrovskom i g.
Davidu Crosieru iz Evropske univerzitetske asocijacije.

Zelim odati priznanje i Evropskoj komisiji, &ija je velikodusna financijska i politicka
podrska omogucila ovaj projekat. Na kraju, ali ne i najmanje bitno, Zelim kazati koliko
cijenim izuzetan rad mojih kolega u projektnom timu Vije¢a Evrope, gdi Karen Roberts
i g. Nedimu Vrapcu.

Vije¢e Evrope i Evropska komisija i dalje su rijeSeni da pomaZzu reformu visokog obra-
zovanja u BiH. Nadamo se da ¢e ovaj radni dokument potaci sve pojedince i aktere
ukliju€ene u reformu visokog obrazovanja u BiH da odgovore na izazove koje postavk
ja Bolonjski proces.
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proces, kojem je BiH pristupila
mbru 2003. godine, sluZi kao
reforme u cijeloj Evropi. Njime se
aCavaju koraci potrebni za stvaranje
opskog podrucja visokog obrazovanja,
uvodenje osiguranja kvaliteta, i unapr-
Jedenje mobilnosti i mogucnosti zaposlja-
vanja svrsenih evropskih diplomanata, na
taj nacCin osiguravajuci konkurentnost
evropskog visokog obrazovanja u svjet-
skim razmjerama.

Pred Bosnom i Hercegovinom su dale-
kosezne promijene. One traZe zajednicko
djelovanje ne samo samih univerziteta,
vec i politickih i upravnih vlasti zaduzenih
za visoko obrazovanie.

Univerziteti Bosne i Hercegovine zajed-
nicki su se obavezali na ovaj proces
reforme i pokuSavaju ugraditi principe
definirane Bolonjom - da bi postali puno-
pravni Clanovi Evropskog podrucja
visokog obrazovanja.

Ovaj proces omogucen je u okviru zajed-
nickog projekta Vije¢a Evrope i Evropske
komisije pod nazivom "Modernizacija
rukovodnih i upravljackih sposaobnosti uni-
verziteta u BiH".

i projekat Evropske komisije i Vijeéa Evrope
"Modernizacija rukovodilackih i upravljackih

sposobnosti univerziteta u BiH
avgust 2003. - oktobar 2005.

Prvi korak ovog projekta omogucio je
institucionalnu analizu svakog univerzite-
ta u Bosni i Hercegovini, zajedno sa
Evropskom univerzitetskom asocijacijom.
Ovakva analiza kolega rezultirala je
sveobuhvatnim pregledom trenutnog
stanja na univerzitetima u Bosni i
Hercegovini, te preporukama za prior-
itete u procesu transformacije.

U drugom koraku, ove su preporuke
dovele do serije mjera podrske za razvoj
sredstava 1 institucija za provedbu
reforme:

1. uspostava Rektorske konferencije BiH
u proliece 2005. godine, kao nezaw
isne krovne organizacije svih bosan-
skohercegovackih univerziteta, koja ce
kooridinirati institucionalne reforme,
savjetovati nadleZzne vlasti u vezi sa
okvirnim uslovima za visoko obrazo-
vanje, i predstavljati univerzitete iz BiH
u medunarodnim visokoskolskim tijeli-
ma i mreZama. Rektorska konferencija
je uspjesno ustanovljena.

2. uspostava buduc¢eg BiH ENIC centra
(u saradnji sa Austrijskom agencijom



za razvoj) u junu 2005. godine, kao
centra koji ¢e davati relevantne infor-
macije o priznavanju kvalifikacija iz
Bosne i Hercegovine i drugih zemalja.

3. izrada prototipa statuta za integrirane
bh. univerzitete - zavSena u junu 2005.
- u skladu sa evropskim trendovima i u
ocekivanju zakonskih propisa za inte-
graciju univerziteta koji postaju jedin-
stveno pravno lice. Svi univerziteti su u
komisiju za izradu nacrta delegirali
svoje predstavnike i podrzali konacni
rezultat njenog rada.

4. serija obuka za rukovodioce i osoblje
svih univerziteta u BiH, u vezi s pitanji-
ma institucionalnog menadZmenta u
pripremi sveobuhvatne strategije insti-
tucionalnog razvoja.

Ova publikacija pripremliena je da bi se i
drugima ponudila klju€na pitanja i rjeSenja
razmatrana na obukama iz menadzmenta,
te da bi se potakla Sira diskusija koja ¢e za
osnov koristiti Cetiri radionice odrZane u
sklopu zajednickog projekta Evropske
komisije i Vijeca Evrope.



aciju treba Citati kao prakticni
koji se, u sazetom obliku, bavi
m pitanjima univerzitetskog me-
menta, razmatranih tokom serije
inara obuke iz menadZementa. Cilj
u nije da da jednostavne odgovore na
duboko ukorijenjene probleme, te ga,
shodno tome, treba Citiati kriticki, u kon-
tekstu debate cijelog univerziteta o ukup-
nom procesu visokoskolske reforme.

Priorititeti za menadzment
integriranog univerziteta

Tokom svih seminara obuke sa pred-
stavnicima univerziteta u BiH, razrada
prioriteta i sredstava za djelotvorno i
kvalitetu okrenuto rukovodenje uni-
verzitetima otpocela je sagledavanjem
identificiranih problema.

Nezadovoljavajuéi okvirni uslovi bili su uvi-
jek prisutno i dominantno pitanje: frag-
mentiranost na svim nivoima drustva -
zakonski propisi, direktive, vliasti i, Sto je
najvaznije, fragmentiranost samih uni-
verziteta - u kombinaciji sa politickim zas-
tojem koji blokira bilo kakav razvoj na
drzavnom nivou, ukljucujuéi i prijeko
potrebni drzavni Okvirni zakon o visokom
obrazovanju.

Nastanak preporuka prioriteta

za menadzment integrisanog univerziteta

Bez obzira na to Sto su ovakve okolnosti
u okruZenju frustrirajuce i za pojedince i
za ustanove, bosanskohercegovacki uni-
verziteti odluéni su u tome da idu napri-
jed sa reformama. Sve je veéa svijest 0
tome da je malo zakonskih prepreka koje
mogu sprijeciti reforme koje pokrecéu i
iznutra podrZavaju sami univerziteti.

Sve vecta sopstvena inicijativa univerziteta
i trazi i zasluzuje prakticnu podrsku, a sami
univerziteti moraju izmedu sebe koordink
rati reforme, da bi odrzali kompatibilan i
otvoren visokoskalski sistem u BiH.

U tom kontekstu, seminari iz menadz-
menta bili su i samoocjenjivanje koje su
obavljalji predstavnici univerziteta, a cilj
im je, u isto vrijeme, bio da klju€nom
osoblju ukljutenom u rukovodenje uni-
verzitetom daju podrsku i usmjerenje.

Najznacajniji institucionalni nedostaci
koje su identificiriali sami ucesnici su:

- nedostatak upravljanja ljudskim
resursima,

- nezadovoljavajuce napredovanje
studenata,

- nedostatak medunarodnih kontakata
i saradnje,

- premalo akademskog istrazivanja,

- odsustvo istrazivackih strategija,
prioriteta i poticaja,



nedostatak paznje prema istinskim
potrebama onih koji uce,

nedostatak "orijentacije ka klijentu" u
pogledu saradnje sa zainteresiranim
stranama i lokalnom zajednicom,
uklju€ujuci njegovanje vjestina,
sposobnosti | relevantnih znanja koja
omogucavaju zaposljavanje,

zastarjelo shvatanje nastavnog plana i
programa i studijskih programa, kao i
pristupa nastavi i ucenju,

odsustvo dugorocne institucionalne
vizije i realnog srednjorocnog |
dugorocnog planiranja,

odsustvo djelotvornog nadzora na
univerzitetima,

odsustvo institucionalne i pojedinacne
odgovornosti za ocigledne
nedostatke,

odsustvo kohezivnog identiteta uni-
verzitetske zajednice medu

osoblijem i studentima,
neodgovarajuca starosna struktura
nastavnog osoblja,

tamo gdje postoji, kultura kvaliteta
razvijena na nivou fakulteta, umjesto
na cijelom univerzitetu,

nemotivirano i profesionalno
stagnantno administrativno osoblje,

- zastario menadZerski pristup (npr. u
prikupljanju i koristenju podataka)

Poglavlja koja slijede daju kratki pregled
prijedloga uCesnika za unaprjedenja,
pretacu ih u pokazatelje ucinka i predlazu
razliGite nivoe i/ili univerzitetska tijela za
unaprjedenje i provedbu tih indikatora.

Preduslov za takvo unarpriedenje je da
univerzitet nade nacina da odredi ciljeve:

- Senat se mora sloziti da postoji
odredeni problem i za njega preuzeti
odgovornost.

- Senat mora odrediti neposredne
cilieve, postavitii strateske ciljeve, i
odrediti relevantne pokazatelje ucinka.

- Senat mora postaviti godiSnje ciljeve
za period od nekoliko godina, pratiti ih
i sistematicno podrzavati njihovu
provedbu, kroz razvoj i nadzor rele-
vantnih pokazatelja ucinka.

Sliedeca poglavlja ukazuju na najznacajni-
ja pitanja koja treba obraditi. Ne mogu
se, s druge strane, tretirati kao alat za
"hitni popravak" konkretnih institucionalk
nih nedostataka vezanih za menadZzment.



pred Bosnu i Herce-
ljgju izuzetne izazove. Dok
rme kakve su u toku u cijelgj
mora i da nadoknadi specificne
tke svog visokoskolskog sistema
enjene u skorijoj historiji: njena
icka i ekonomska transformacija i
ostavstina ratom razorenog drustva.
edutim, Bolonjski proces u isto vrijeme
predstavlja jedinstvenu priliku da se
odgovori na taj zadatak, jer pruZza
sveobuhvatan koncept i sredstva za sis-
tematicnu reformu planova i programa.
Usmijerenje ka znaCaju visokog obrazo-
vanja za drustvo, ka ishodima ucenja i
razvijanju sposobnosti, predstavljaju kljuc
reforme planova i programa, i kasnijeg
razvoja studijskih programa.

Konkretna provedba, s druge strane,
sadrzi cijeli spektar uzajamno povezanih
problema, kao Sto su nedostatak
sveobuhvatnog okvira na nivou cijele
zemlje, ili zajednickih institucionalnih
smjernica koje bi omogucile da pojedi-
nacni univerziteti imaju kompatibilne pris-
tupe. Dok je politicki okvir joS uvijek pred-
met pregovora, univerziteti u BiH bave se
svojim odgovornostima i poceli su sa
provedbom reformi planova i programa
komatibilnih sa Bolonjom.

Primijeceni problemi
- Postoji vrlo malo vrhunskih programa.
- Ponudeni programi studija i nastavni

1. Reforma nastavnih planova i programa

planovi i programi odredeni su posto-
jecim i ograniCenim nastavnim
kapacitetima, umjeto da za cilj imaju
zadovoljavanje potreba onih koji uce.

- Uvodenje sistema sa tri ciklusa i
ECTS-a izlozeno je riziku da postane
tehnicka operacija reorganizacije pos-
tojece prakse, umjesto da identificira
i uvede relevantne ishode ucenja kao
nastavni cil].

- Novouvedene strukture studija
izloZene su riziku da variraju od
univerziteta do univerziteta, cak i
od fakulteta do fakulteta.

» Ponekad transformacija studijskih
programa trazi dodatne nastavne
kapacitete da se pokriju predmeti za
studente "starih" i "novih" programa.

Od presudnog znacaja za reformu nas-
tavnih planova i programa je da se
unaprijede koordinacija i koherentnost,
posebno tako Sto e se osigurati da rek-
torat i senat nadgledaju i upravljaju tim
slozenim procesom.

Kao nevladina organizacija svih bosan-
skohercegovackih univerziteta, novous-
tanovljena Rektorska konferencija BiH
ima znacajnu ulogu u ovom procesu, kroz
razvijanja modela bolonjskih struktura za
cijelu zemlju i izdavanje relevantnih smjer-
nica (npr. u vezi sa duzinom ciklusa studi
ja), osiguravajuci time da pojedinacni uni
verziteti imaju kompatibilan pristup.



Cilj
Izraditi ili prilagoditi izjave o misiji uni-
verziteta relevantne za njihov
"proizvod".
Ponovo osmisliti i definirati svrhu
nastavnih planova i programa (prije
nego Sto se pristupi reformi) u skladu
sa izjavom o misiji univerziteta.
Postaviti prioritete za studijske pro-
grame, a kasnije i za reformu nas-
tavnih planova i programa, u skladu
sa zahtjevima trziSta rada i u skladu
sa ljudskim resursima dostupnim na
univerzitetu.
U nove programe uvesti mehanizme
osiguranja i pracenja kvaliteta.

Predlozeni pokazatelji ucinka
Uporedivi planovi i programi unutar
BiH - posebno u istim disciplinama
(nadzor Rektorske konferencije).
Ispravna upotreba ECTS-a i dodatka
diplomi (nadzor Rektorske
konferencije).

Planovi i programi uporedivi sa
drugim evropskim univerzitetima
(dodatak diplomi).

Zajednicki programi sa drugim stran-
im univerzitetima.

Moguca sredstva
U reformi planova i programa koristiti
iskustva izvana.

Uspostaviti fakultetske radne grupe
da rade na zajednickom okviru koji ¢ce
provoditi fakulteti. Koordinacija
rektorata i senata.

Uvesti ECTS na cijelom univerzitetu

(bez pojedinacnih riesenja

pojedinacénih fakulteta)

Interno osiguranje kvaliteta na nivou

univerziteta, uklju€ujuci studentske

ocjene kvaliteta.

Vanjsko osiguranje kvaliteta,

ukljuéujuci profesionalni kvalitet

svrsenih studenata.

Stvoriti planove i programe okrenute

ka onome ko ugi, sto ukljucuje:

- programe koji vode do sposcbnosti
(umjesto paméenja Cinjenica),

- racionaliziran sadrzaj predmeta
(do duZine od jednog semestra),

- fleksibilni programi sa opcionim
predmetima (u vecem broju),

- interdisciplinarni, meduodsjecki /
medufakultetski programi
(u ve¢em broju),

- pismeni ispiti (u veéem broju),

- manje grupe orijentirane na
rijeSavanje problema,

- razvijanje generickih vjestina
(usmeno, pismeno, informacione
tehnologije, jezik, komunikacija,
timski rad),

- vjestine vezane za datu disciplinu.



kat jedan od cetiri semi-
napredovanju osoblja. U toku
ivanja je postalo jasno da je ovo
trebno sagledati iz Sire perspek-
kovodenje ljudskim resursima, i za
msko i za neakademsko osablje.

Primijeceni problemi
Odsustvo upravljanja ljudskim
resursima na nivou univerziteta,
posebno na centralnom nivou, kao
Sto je rektorat.

Tradicionalan pristup prikupljanju i

koriStenju podataka u vezi sa

ljudskim resursima.

Nedostatak vizije, inicijative i

motivacije kod menadZzmenta.

PreviSe se izgovora daje za

nepoduzimanie inicijative

(nizak stepen autonomije, nedostatak

financijskih sredstava, ovisnost o

vanjskim akterima, nepostojanje

zakonskog okvira, itd.).

- Nema usmjerenja za akademsko
osoblje u pogledu onoga Sto se od
njih ocekuje.

- Nepostojanje sistema nagradivanja za
dobar ucinak u radu.

- Nedostatak internacionalnog i inter-
nacionalno kvalificiranog akademskog
osablja.

S pozitivne strane, neki univerziteti izradili
su strategije na institucionalnom, ili na
nizem nivou. Medutim, mnogima od njih

2. Upravljanje ljudskim resursima

provedba tek predstoji, a tamo gdje je
ve¢ u praksi - obiéno na nivou fakulteta ili
nize - nije prihvacena na cijelom uni
verzitetu.

Inicijativa i realno ostvarive smjernice za
koherentno upravljanje ljudskim resursi-
ma moraju doci iz centralnog tijela uni-
verziteta, tj. rektorata ili senata, uz defini-
ciju ciljeva, pokazatelja ucinka i sredstava
kojima €e se oni ostvariti, ali i uz osigura-
vanje provedbe tako Sto ¢e se zadaci
delegirati i pratiti njihov napredak.

Cilj

« lzgraditi viziju buducih ljudskih resursa
i kapaciteta univerziteta - kao otvoren
univerzitet, sa dinamicnim, dobro
povezanim i mladim osobljem,
stabilne starosne strukture, itd.

+ Objasniti konkretne odgovornaosti svih
univerzitetskih nivoa - univerzitet,
fakultet, odsjek/katedra.

+ Identificirati pokazatelje ucinka,
odrediti ciljeve za njihovo
unaprjedenje, i odluciti kojim
¢e se mjerama graditi zeliene
interne sposobnosti.

- Izgraditi sistem djelotvornog
upravljanja informacijama, koji
omogucava izradu strateskih
politika rada i odlucivanje.

Predlozeni pokazatelji ucinka
U vezi sa:
- vanjskom eksponiranoScu



univerzitetskog osaoblja,
medunarodnom eksponiranoScu
univerzitetskog osaoblja,
informacionim tehnologijama i
znanjem jezika,

podrske univerziteta onima kaji uce i
samom procesu ucenja (umjesto
¢isto tradicionalne nastave),
internacionalnim osobljem,

internom uporedbom ucinka
akademskog i neakademskog osoblja
razlicitih organizacionih jedinica.

Moguca sredstva
Ustanoviti ured za ljudske resurse na
centralnom univerzitetskom nivou
(sa precizno odredenim poslovima,
zadacima i nadleZnostima).

Postaviti ciljeve za narednih pet
godina - i za sam ured i za
univerzitet u cijelini.

Uspostaviti minimalne standarde za
profesionalne akademske nivoe i
ucinak u istrazivackom radu i nastavi.
Uvesti i voditi internu reviziju i ocjenji
vanje (na osnovu pokazatelja u€inka |
postavljenih ciljeva).

Uvesti sredstva za sistematicnu uni-
verzitetsku podrsku za osoblje |
unaprjedenje ucinka (mogucnost
obuke, specijalni fond za mlade
akademske radnike).

Uvesti placanje na osnovu
opterecenja i poticaj za dobar ucinak
(npr. univerzitetske Seme za plate,
bonuse i nagrade).

Smanijiti dupliciranje funkcija na nivou
fakulteta.

Ograniciti odsustvovanje nastavnog
osoblja (kad predaje na drugim uni-
verzitetima) i druge aktivnosti koje su
u sukobu sa interesima univerziteta.



ulogu u obrazovanju ljudi
cjelozivatnog ucenja. Ako on
e na sebe ovakav obrazavni
ne odgovori na zahtjeve trzista
kademski stepeni i karijera brzo
ceti gubiti svoju vrijednost za drust-
vaka ustanova mora pazljivo razmis-
0 onome Sto se deSava na trzistu rada
o0 potrebi da formalno i neformalno
saraduje sa poslodavcima.

Primijeceni problemi

- Kruti i zastarjeli studijski programi i
nastavne metode,

- sporo napredovanje studenata, velik
broj odustajanja tokom ispita i dug
period studiranja,

- univerzitet nema osjecaj institu-
cionalne odgovornosti za nezadovol
javajuce napredovanje studenata,

- nedostatak prakticne nastave i obuke
vezane za rad,

- slabi mehanizmi akademske i
neakademske podrske,

- nimalo ili nedovoljno u¢eséa studena-
ta u odlu€ivanju, ocjenjivanju nastave |
sluzbama za podrsku studentima,

+ (velik broj upisanih i) nezadovoljavajuci
omjer nastavnik-student,

- nema pracenja napredovanja stude-
nata na nivou univerziteta, malo
podrske za studente sa teskocama,
nema pracenja nakon diplomiranja,

- nekonzistentan/netransparentan sis-
tem skolarina.

3. Napredovanje studenata,

moguénost zaposljavanja i razvoj karijere

Vodeni odgovornoscu ustanove za uspjeh
studenata u akademskom radu i nakon
njega, rektorat i senat mogu pruziti
djelotvorna usmijerenja pri definiranju rek
evantnih ciljeva, pokazatelja ucinka i sred-
stava za unaprjedenje napredovanja svo-
jih studenata.

Cilj

- Formulirati izjavu o misiji univerziteta
kao obrazovne ustanove za buduce
profesionalce u relevantnom javnom i
privatnom sektoru, kao i za evropsko
trziste rada.

+ Uspostaviti formalnu i neformalnu
saradnju sa poslodavcima i akterima
U procesu.

- Identificirati pokazatelje ucinka,
uspostaviti ciljeve za ostvarenje
unaprjedenja, uvesti nagrade i kazne
vezane za te ciljeve, i odluciti o
mjerama kojima ¢e se graditi zeljene
sposobnosti u zadatom vremenu.

Prijedlog pokazatelja ucinka

- Potraznja u odnosu na ponudene
studijske programe,

- stepen zaposlenosti svrsenih
studenata univerziteta,

- stopa odustajanja od
studija/ diplomiranja,

- omjer teoretske i prakticne duzine
studiranja,

- rezultati ocjenjivanja koje obavljaju
studenti,



mreza podrske svrsenih studenata,
stopa staziranja u poslovnom i
javnom sektoru,

procenat nastavnog osoblja sa
relevantnim neakademskim
profesionalnim iskustvom,
procenat projekata na univerzitetu
sa vanjskim financiranjem,
formalna i neformalna saradnja sa
vanjskim akterima u procesu.

Moguca sredstva
Obaviti ili naruciti analizu trzista
(Ko su kljuéni poslodavci na lokalnom
nivou? Ko su potencijalni interna-
cionalni poslodavci? Koji su opéi
trendovi na evropskom trzistu rada?
Kakvi su ishodi ucenja patrebni?
Kakva formalna i neformalna saradn-
ja postgji?) u kombinaciji sa analizom
postojecih studijskih programa i
potencijala za razvo;.
Identificirati kljuéne sektore/pred-
mete u koje e se ulagati i koji ¢e se
razvijati kao centri kvaliteta.
Izraditi standardizirani paket za priku-
plianje i pracenje relevantnih podata-
ka (koordinacija kroz Rektorsku kon-
ferenciju bi takvoj operaciji dodala na
vrijednosti).
Formulirati relevantne ciljeve u Planu
institucionalnog razvoja i odrediti
rokove za njihovo ostvarivanije.
Izraditi strategiju komunikacije sa
vanjskim akterima u procesu.

- Formirati savjetodavni odbor sa van-

jskim poslodavcima (javni i privatni

sektor)

Objasniti poslodavcima kaji su ciljevi

univerziteta i dobiti njihovu podrsku.

Formirati savjetovaliSte za

- posredovanje za zaposljavanje stu-
denata, stipendije i staziranje,

- veze sa poslodavcima,

- vodenje sistema nagradivanja za
izvanredne uspjehe u nastavi,

- vodenje baze podataka (poslodavci,
najbolji studenti ...)

- odnosi s javnosSéu usmijereni ka
izgradnji karijera.

Formirati ured za usluge studentima

koji ¢e

- studentima pruZzati usluge
ekonomske, saocijalne, zdravstvene i
kulturoloske podrske,

- ukljuciti studente.

Uvesti akademskog savjetnika na

svakom fakultetu

- da sa studentima mentorski radi
tokom studija,

- da im da inicijalno usmjerenje prije |
odmah nakon upisa,

- ukljuciti studente visih godina u
mentorski sistem.

Uvesti pracenje napredovanja stude-

nata na nivou cijelog univerziteta

(statisticki podaci).

Uvesti poticaje za fakultete sa

visokom stopom uspjeha studenata.



osnovna je djelatnost uni-
dna od njegovih servisnih
je i osnov vrhunskog kvaliteta
a svim akademskim nivoima. To
na karakteristika po kojoj se uni-
eti razlikuju od drugih Skolskih
anova.

inak univerziteta u istrazivackom radu
e - uprkos pozitivnim izuzecima - nedo-
voljno razvijen i jedno od podrucja kojem
je najhitnije potreban razvoj, prije nego
Sto univerziteti izgube svoj raison d'étre.

Primijeceni problemi

- Vrlo ogranicene istrazivacke aktivnos-
ti i kapacitet u smislu financiranja,
uslova rada i kvalificiranog osoblja.

- Na istrazivacki rad se gleda kao na
stvar pojedinca, a ne kao na osnovnu
djelatnost univerziteta.

- Nedovoljna podudarnost istrazivackog
rada i vanjskih zahtjeva.

- Nema uporedbe sa rezultatima
istraZivanja u svijetu, vrlo malo vrhun-
skog istrazivackog rada, i bez odraza
vrhunske nauke u studijskim pro-
gramima i sadrzaju nastave.

- Mali broj doktoranata, a time i
buducih istrazivackih radnika.

+ Studenti se ne ukljuéuju u istraZivacke
projekte.

Neophodan je kooperativan i interdiscipli-
naran pristup, u cilju stvaranja okruzenja
koje potice istrazivacki rad, a time i jednu

4. Istrazivacki rad

od najznacajnijih karakteristika uni-
verziteta. Ovo se moZe posti¢i samo kroz
zajednicki rad i centralnu koordinaciju
rektorata i senata univerziteta.

Cilj

- Formulirati prioritete univerziteta za
razvoj vrhunskih istrazivackih aktivnos-
ti i jedinica (doktorski programi mora-
ju biti dio takve vizije).

- Identificirati pokazatelje uc¢inka, odred-
iti ciljleve za ostvarenje napretka, i
odluciti o mjerama kojima ¢e se gra
diti zeliene sposobnosti u datom vre
menskom okviru.

- Izraditi program saradnje sa vanjskim
akterima (npr. poduzetnicke aktivnosti,
aktivnosti nastale iz ranijih projekata,
univerzitetska jezgra aktivnosti).

Prijedlog pokazatelja ucinka

- Medunarodno priznanje rezultata
istraZivackog rada (objavljivanje u
internacionalnim publikacijama,
aktivno ucesée na medunarodnim
konferencijama, razmjena gostujucih
predavaca sa partnerima u inos-
transtvu),

- proaktivne istrazivacke jedinice,

« vanjski izvori financiranja,

+ doktorski programi (tj. za buduce
akademsko osaoblje u nastavi i u
istraZivackom radul),

- medunarodna benchmarking katego-
rizacija (ustanovljene procedure),



- meduodsjecke laboratorije i
istrazivacki centri.

Moguca sredstva

« Donijeti odluku na centalnom nivou o
istrazivackim prioritetima i projektima
koji imaju financiranje (nakon diskusije
na nivou cijelog univerziteta) uz van-
jsku pomac.

- Vanjska pomoc¢ od klju€nog je znaCaja
za odluku o prioritetima univerziteta.
Trebala bi se sastojati od sljedeceg:

- analiza istrazivackih kapaciteta u
cijeloj zemlji (uz ucesce Rektorske
konferencije),

- analiza trziSta u pogledu potenci-
jalne i stvarne potraznje za
istrazivanjem.

- Fiksna nov€ana sredstva od uni-
verziteta i pazljiva raspodjela resursa
na odabrana prioritetna podrucja.

- Transparentne, konkurentne proce-
dure za dodjelu sredstava za

istrazivacki rad.

- Izrada i provedba strategije vanjske
saradnje.

- Izrada i provedba strategije za inter-
nacionalnu benchmarking klasifikaciju
(npr. uvodenjem poticaja i nagrada za
istraZivacki rad koji dobije ocjenu rele-
vantnom internacionalnom struénom
nivou).

Centralna baza podataka o istrazivackim
kapacitetima, uslovima i projektima u
cijeloj BiH omogucila bi svim univer-
zitetima da bolje koordiniraju svoje
istraZivacke prioritete. Ovakvu inicijativu
mogla bi pokrenuti Rektorska konferenci-
ja. Baza podataka mogla bi koristiti neke
podatke koji ve¢ postoje u BiH (na entitet-
skom i kantonalnom nivou) i iskoristiti
ranije aktivnosti u ovom polju ostvarene
kroz internacionalne i domace inicijative
(npr. FP 6 Drzavni informativni centar za
BiH ili SEE-ERA net).



lonalizacije tice se vecine
h za institutcionalnu refor-
iteta u BiH, i stoga se ponavl-
temama razmatranim tokom
ra ocbuke iz menadZzmenta. Ovaj
ksta iz razlicitih sesija daje najrele-
nije tacke.

Primijeceni problemi
Nedostatak medunarodne saradnje i
kontakata,
nedostatak informacija 0 moguénosti-
ma medunarodne saradnje,
nedovoljno opremljeni medunarodni
uredi, sa nedovaljno ljudi,
viSa hijerarhija monopolizira medunar-
odne kontakte i moguénosti,
nedovoljno poznavanje stranih jezika i
kompjuterske opreme za komunikaci-
ju,

- ograniteno zanimanje iz inostranstva
za naucnu saradnju sa BiH,

- neprivlacni uslovi studija i rada za
strane akademske radnike,

- ogranicena svijest 0 razvoju nastave |
istrazivackog rada na regionalnom,
evropskom i medunarodnom nivou,

- nema "strateskog" koriStenja bivsih

studenata koji rade u akademskim

institucijama u inostranstvu.

Samo ako je na institucionalnom nivou,
strategija moze dovesti do dugorocne
internacionalizacije univerziteta u cjelini,
umjesto oslanjanja na inicijativu / time i

5. Internacionalizacija

korist, samo par pojedinaca ili tijela insti-
tucije.

Rektorska konferencija BiH u cijeloj zemlji
moZe igrati znacCajnu ulogu u procesu
internacionalizacije, odnosno djelovati
kao centar za informacije i saradnju sa
partnerima u inostranstvu i politickim
akterima u BiH.

Cilj

« Formulirati viziju univerziteta kao
otvorene, medunarodno priznate i
priviatne akademske ustanove.

- Identificirati pokazatelje ucinka,
postaviti cilieve za njihovo ostvarenije,
i odlugiti o formiranju mjera za njiho-
VO izvrsenje u zadatom vremenskom
okviru.

Prijedlog pokazatelja ucinka

- Broj akademskog i neakademskog
osoblja sa medunarodnim iskustvom,

- broj stranih studenata koji dolaze na
univerzitet,

- broj studenata koji odlaze u inos-
transtvo tokom studija,

- broj interdisciplinarnih, meduodsjeckih
studijskih programa, zajednickih pred-
meta, itd.,

- uCesce stranih gostiju predavaca i
naucnika na univerzitetu,

- procenat svrsenih studenata koji su

studirali ili radili u medunarodnom

kontekstu tokom studija,

projekti medunarodne saradnje



i nastavnih programa (pravi
akademski ili naucni rad, ne samo
"akademski turizam").

Moguca sredstva

Izgraditi i broj i sposobnosti ljudi u

medunarodnom uredu.

Odrediti ciljeve ucinka

- za medunarodni ured,

- za mobilnost osoblja i studenata
(koji dolaze i koji odlaze),

- pripremiti se za novu generaciju
programa EU (Socrates/Erasmus
2007-2013.).

Omoguciti ucesce studenata u

aktivnostima medunarodnog ureda.

Strategija obavjestavanja cijelog uni
verziteta o medunarodnoj saradnji i
mogucénostima.

Uvodenje kriterija i poticaja za slanje
osablja u inostranstvo.

Provesti strategiju ucenja stranih jezi-
ka i kurseva iz informacionih
tehnologija.

Provesti strategiju za koristenje infor-
macionih tehnologija za komunikaciju.
Provesti strategiju saradnje sa
svrsenim studentima koji rade u
akademskim ustanovama u inos-
transtvu.

Baza podataka na nivou univerziteta,
za pracenje napredovanja studenata.
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