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1. Uvod

Ovaj izvjestaj rezultat je evaluacije Univerziteta Crne Gore. Evaluacija je sprovedena u okviru projekta
“Visoko obrazovanije i istraZivanje za inovacije i konkurentnost” (INVO), koji implementira Vlada Crne
Gore sa ciljem unapredenja kvaliteta i relevantnosti visokog obrazovanja i istrazivanja u Crnoj Gori.

lako se evaluacije sprovode u okviru projekta, svaki univerzitet je evaluirao nezavisni tim IEP-a,
upotrebom IEP metodologije koja je opisana dalje u tekstu.

1.1 Program institucionalne evaluacije

Program institucionalne evaluacije (IEP) je nezavisna sluzba Evropske asocijacije univerziteta (EUA)
koja sprovodi evaluacije, sa ciljem pruzanja podske instituciama koje u njemu ucestvuju u
kontinuiranom razvoju strateskog menadZmenta i interne kulture kvaliteta. IEP je punopravni ¢lan
Evorpske asocijacije za osiguranje kvaliteta u visokom obrazovanju (ENQA) i registrovan je u
Evropskom registru za osiguranje kvaliteta u visokom obrazovanju (EQAR).

Program institucionalne evaluacije karakterise:

e Naglasak na fazi samoevaluacije
e Evropska i medunarodna perspektiva

e Pristup ,vrSnjacke ocjene” (peer review)
e Orijentacija ka poboljsanju

IEP se fokusira na ustanovu u cjelini, a ne na studijske programe ili jedinice pojedinacno. Posebno se
fokusira na:

e Proces donosenja odluka, institucionalne strukture i efikasnost strateskog upravljanja

e Relevantnost internih postupaka u vezi sa kvalitetom i stepenomkoriséenja tih rezultata
procesima donosSenja odluka i strateskog upravljanja, kao i primije¢eni nedostatak kod ovih
internih mehanizama

Evaluacijom rukovode cetiri kljuna pitanja, koja su zasnovana na pristupu svrsishodnosti:

Sta ustanova nastoji da postigne?

Kako ustanova nastoji da to postigne?

Kako ustanova zna da je pristup odgovarajuci?
Kako se ustanova mijenja sa ciljem unapredenja?

1.2 Profil Univerziteta Crne Gore

Univerzitet Crne Gore najveci je i jedini sveobuhvatni, integrisani i javni univerzitet u Crnoj Gori.
Osnovan je 1974. godine od strane niza nezavisnih fakulteta, visih skola i istrazivackih instituta.
Univerzitet 2014. godine ¢ine 23 organizacione jedinice, 20 fakulteta i 3 instituta. Od 1280
zaposlenih, 850 su nastavno osoblje; ima 21,595 studenata, ukljucujéi izmedu 40 i 50 doktoranada.



Misija Univerziteta je da “Siri, unapreduje i promovise znanje, ucenje, vjestine i umjetnicke sklonosti”
(Samoevaluacioni izvjestaj). On prepoznaje svoju ulogu u crnogorskom drustvu sa njegovim
ekonomskim i demografskim profilom, i ima za cilj da pruZi visoko obrazovanje koje uzima u obzir
etni¢ku raznovrsnost Crne Gore i potrebu za veéim stepenom transfera znanja za ekonomski razvoj.
Univerzitet Crne Gore svjestan je svoje jedinstvene pozicije u crnogorskom sistemu visokog
obrazovanja kao jedinog javnog i jedinog integrisanog univerziteta, kao i izazova koje to donosi
instituciji sa tradicionalno jakim fakultetima, i u lokalnoj tradiciji koja favorizuje decentralizovano
upravljanje. Univerzitet nastoji da unaprijedi svoje kapacitete i razvije ih kroz inicijative i strategije
koje se donose na centralnom nivou, na primjer za oblast kvaliteta, internacionalizaciju, istrazivanje i
cjeloZivotno ucenje.

Autonomija Univerziteta ogranicena je niskim direktnim finansiranjem od strane drZzave, koje se
prenosi kao linijski budZet, nasuprot finansiranju putem blok granta. Plate se pregovaraju na osnovu
kolektivnog ugovora koji Cine tri strane — Univerzitet, drzava i sindikat. Ovaj sistem dalje ograni¢ava
autonomiju Univerziteta, jer kolektivni ugovor na veoma detaljan nacin utvrduje iznos koji treba da
bude potrosen prema broju sati nastave. Ne sadrzi odredbe za istrazivacke aktivnosti ili za investicije
u infrastrukturu univerziteta. Nacionalni okvir osiguranja kvaliteta oslanja se na akreditaciju
programa, a agencija za osiguranje kvaliteta u velikoj mjeri zavisi od Vlade. Ekonomska situacija
ozbiljno ograni¢ava kapacitet Univerziteta da djeluje, s obzirom na to da je niz inicijativa voden
neposrednim ekonomskim potrebama, a ne strateskim planiranjem.

1.3 Proces evaluacije

Proces samoevaluacije na univerzitetu sproveo je samoevaluacioni tim koji sacinjavaju predstavnici
Rektorata, akademskog i administrativnog osoblja, kao i studenata. Samoevaluacioni tim je uradio
nacrt samoevaluacionog izvjestaja u decembru 2013. i januaru 2014. godine, prikupljajuéi informacije
od razli¢itih univerzitetskih tijela, kao i koristeci ranije evaluacije i SWOT analize iz prethodnih deset
godina. lzvjeStaj je predstavljen upravljackim i tijelima koja predstavljaju razlicite grupe na
univerzitetu, od rektora do Studentskog parlamenta. Samoevaluacioni izvjestaj bio je postavljen na
web-sajtu Univerziteta.

Samoevaluacioni izvjestaj Univerziteta Crne Gore, zajedno sa dodacima, dostavljen je evaluacionom
timu 20. februara 2014. godine. Dvije posjete evaluacionog tima obavljene su od 19-21. aprila i od
13-16. maja. Izmedu posjeta, Univerzitet je dostavio evaluacionom timu dodatnu dokumentaciju.

Evaluacioni tim Cinili su:

- Virgilio Soares, bivsi Rektor Univerziteta u Lisabonu, Portugal, predsjedavajuci tima

- Jacques Lanarés, Prorektor, Univerzitet u Lozani, Svajcarska

- Lucka Lorber, Prorektor, Univerzitet u Mariboru, Slovenija

- Liliya Ivanova, student magistarskih studija, Univerzitet svjetske i nacionalne ekonomije,
Bugarska

- Thomas Ekman Jgrgensen,Zamjenik direktora, Institucionalni razvoj, EUA, koordinator tima

Samoevaluacioni izvjestaj bio je dobro strukturiran, sadrzao je veoma vrijedne informacije i bio je
samokritican, S$to tim izuzetno cijeni. Mnoge opservacije tima bile su ve¢ sadrzane u
Samoevaluacionom izvjestaju, Sto pokazuje visok nivo svijesti o izazovima sa kojima se Univerzitet



suocava — mada se mora pomenuti i to da nisu svi sa kojima je tim razgovarao bili upoznati sa
Samoevaluacionim izvjesStajem.

Posjete su obavljene u otvorenoj atmosferi, sa iskrenim diskusijama o izazovima sa kojima se
Univerzitet suocava.

Tim Zeli da se zahvali Univerzitetu za odliénu atmosferu saradnje i za nesmetano obavljene posjete.
Posebno se zahvaljuje Ani Dragutinovié¢ iz samoevaluacionog tima na efikasnosti i posvecenosti
procesu evaluacije.



2. Upravljanje i institucionalno donosenje odluka

Centralna upravljacka tijela univerziteta su Rektor, Upravni odbor i Senat. Rektor je zaduZen za
svakodnevno rukovodenje Univerzitetom, Upravni odbor nadzire finansijski menadZment, a Senat je
uglavnom odgovoran za akademska pitanja. Studenti djeluju preko Studentskog parlamenta, koji bira
predstavnike za Upravni odbor i Senat. Formalni okvir koji definiSe ova tijela je jasan i tim nije
primijetio formalne problem u upravljanju Univerzitetom.

Bez obzira na postojanje adekvatnog okvira, €ini se da upravljacka tijela veoma slabo ostvaruju svoja
ovlascéenja. Tim je stekao jak utisak da ¢lanovi Senata i Upravnog odbora nastupaju kao predstavnici
svojih fakulteta i grupa fakulteta i da ne preduzimaju odgovornost za univerzitet kao cjelinu. Tokom
posjeta fakultetima, ¢lanovi ovih tijela ¢esto su jasno govorili o svojim fakultetima, i bilo je malo
zajednickog upucivanja na instituciju. Tim nije primijetio pokretacku snagu za promjene kod
rukovodstva Univerziteta. Cini se da niko nije preuzeo odgovornost za razvoj institucije i nisu postojali
mehanizmi za praéenje i implementaciju odluka koje donose tijela na centralnom nivou. Senat i
Upravni odbor pokrenuli su niz strategija za razvoj misije Univerziteta Crne Gore, kao Sto je
istrazivanje i cjelozivotno ucenje. Tim je otkrio da su mnoge odobrene strategije iz prosle decenije za
pohvalu, ali su primijetili velike prepreke za sprovodenje dobrih namjera. Veliki napredak mogao bi
biti ostvaren unutar univerziteta uspostavljanjem mehanizama za obezbjedivanje sprovodenja
strategija; bile bi potrebne sasvim jednostavne mjere kao Sto su podjela licnih odgovornosti,
postavljanje jasnih rokova, angaZovanje studenata u procesu. Trenutno nedostaje osnovno pracenje
implementacije, ali bi teorijski ono relativno lako moglo biti uspostavljeno.

Tim prepoznaje da izazov upravljackih tijela na centralnom nivou u velikoj mjeri potice iz istorijskog
razvoja visokog obrazovanja u Crnoj Gori u kome su tradicionalno postojali pojedinacni, nezavisni
fakulteti kao glavne institucionalne jedinice. Tim je stekao veoma jak utisak da odluka da se ustanovi
integrisan univerzitet 2004. godine nije u potpunosti bila prihvaéena od strane fakulteta, Sto za
rezultat ima stalnu borbu za ravnoteZu unutar Univerziteta. Tokom posjeta fakultetima bilo je dosta
dokaza o tome da fakulteti vide centralna upravljacka tijela kao prijetnju svojoj nezavisnosti prije
nego Sto cijene njihovu dodatu vrijednost za institucionalni razvoj i liderstvo. Tim je primijetio da se
proces integracije Cesto preplice, ako ne ¢ak i doZivljava kao proces centralizacije. Nedostatak jakog
liderstva sa centralnog nivoa pojacava ovakvu situaciju. Tim daje jaku preporuku da Univerzitet, kao
institucija, pocne diskusiju o tome kako da podijeli odgovornosti izmedu fakulteta i centralnog
rukovodstva kako bi se vidjelo koja je podjela poslova najsvrsishodnija. Rezultat ove diskusije treba
da bude pojasnjenje razli¢itih koncepata integracije i centralizacije i - Sto je joS vaznije — pojasnjenje
nadleznosti i odgovornosti svake osobe i tijela unutar Univerziteta. U ovakvoj situaciji inicijativa
Rektora je od sustinskog znacaja, a Rektor i njen tim moraju zapoceti ovu diskusiju.

Rektor ima tim od Ccetiri prorektora, koje on ili ona predlaze Upravnom odboru. Svaki prorektor
odgovoran je za tematsku i strukovnu oblast i predsjedava jednim od tri strukovna vijeca (za oblasti
umjetnosti, tehnickih nauka i drustvenih nauka) Senata, i ima institucionalne nadleZnosti definisane
od strane Rektora, kao $to su internacionalizacija ili finansije. Prorektori su saopstili da su ulotzili
znaCajne napore da uspostave osnovnu infrastrukturu i usluge, a posebno je u oblasti
internacionalizacije bilo niz inicijativa za promovisanje mobilnosti studenata. U nekim djelovima ovih
inicijativa tim je primijetio veoma pozitivhu dinamiku, ali je primijetio da se mnoge od njih i dalje



spovode na ad hoc nacin i da nisu formalizovane, uprkos eksplicitnoj namjeri da se to uradi koja je
sadrZana u strategijama odobrenim od strane upravljackih tijela.

Kao Sto je ve¢ navedeno, 20 fakulteta Cesto istiCe svoju autonomiju u odnosu na centralna tijela.
Dekani i prodekani ¢esto preuzimaju inicijative na nivou fakulteta, na primjer u istrazivackim
projektima, saradnji sa eksternim partnerima ili mobilnosti, koje nisu povezane sa naporima na
centralnom nivou. Tim je stekao utisak da mnoge odluke i strategije koje dolaze od Upravnog odbora
i Senata nisu poznate na nivou fakulteta. Sami fakulteti, medutim, razvili su pojedinacne strategije za
svoje oblasti. Biotehnicki fakultet je, na primjer, razvio svoju istrazivacku strategiju na 56 strana, koja
je upudivala na institucionalnu strategiju, a koja se u praksi ¢ini odvojenom od institucionalnih tijela,
kao sto je kancelarija za istrazivanja. Kao dio gore pomenute diskusije o podjeli ovlaséenja izmedu
fakulteta i centralne uprave, tim predlaZe da treba razgovarati o tome kako se planovi pojedinacnih
fakulteta uklapaju u opstu strategiju institucije, i kako institucionalne strategije i njihove inicijative
mogu ponuditi dodatu vrijednost fakultetima. Osim toga, bilo bi preporudljivo razmotriti kako se
mogu stvoriti sinergije u nastavi i istrazivanju kroz grupisanje i udruzivanje razli¢itih fakulteta, uz
postovanje postojecih identiteta pojedinacnih jedinica. Postojeca vije¢a Senata mogla bi biti moguci
okvir za takvo grupisanje.

Univerzitet Crne Gore finansira se uglavnom iz drzavnog budZeta i od skolarina. Finansiranje od
strane drzave je nisko i nije stabilno. Kolektivnim ugovorom utvrduju se izdvajanja iz budzeta prema
broju ¢asova na pojedinim fakultetima. Ne postoji eksplicitno osnovno finansiranje za istraZivanje ili
investiranje u infrastrukturu. Tim je uolio osnovni nedostatak koherentnosti izmedu misije
Univerziteta Crne Gore i svarno dostupnih sredstava: Univerzitet teSko moZe biti istrazivacka
institucija i univerzitet koji pruza sveobuhvatnu i odlichu nastavu bez stabilnog i dovoljnog
finansiranja. Trenutno je nivo finansiranja jednostavno suviSe nizak da bi se odrZala bilo koja od
funkcija Univerziteta na nivou koji Vlada Zeli da ostvari. Tim zaista prepoznaje ovaj osnovni izazov sa
kojim se Univerzitet suocava.

Neki fakulteti imaju kapacitete da obezbijede finansije za istraZzivacke projekte i generisu finasijska
sredstva od usluga pruzenih eksternim partnerima; ovo je za neke fakultete veoma znacajan izvor
sredstava. lako je odbor predlozZio da se ogranici upis studenata na neke fakultete, i ima nadleznost
za pracenje poStovanja ovog ogranicenja, fakulteti i dalje mogu da upisuju samofinansirajuée
studente nezavisno od politike Univerziteta. Kao rezultat toga, Univerzitet je ponekad primoran da
prima veéi broj studenata od onog koji dozvoljavaju stvarni kapaciteti institucije. Veéina ovih
studenata placa skolarinu, a jedan manji broj prima stipendije i kredite od drzave, $to znaci samo oko
10% dodatnihi ndirektnih finansija od strane drZave. Ova prenaglasenost nastave pojacana je
prirodom kolektivhog ugovora, kojim se sredstva dodjeljuju prema nastavnim aktivnostima.
Postojeéa neravnoteza izmedu fakulteta i centralne uprave dodatno je pogorsana razli¢itom
kapacitetinma pojedinih fakulteta da generiSu eksterna finansijska sredstva ili da upisuju vise
studenata.

Kako bi se rijesili ovi osnovni izazovi, potrebna je koherentnost izmedu misije Univerziteta i
finansiranja sa ciljem ostvarivanja te misije. Konkretno, postoji potreba za odvojenim finansiranjem
istrazivanja kao i odrZavanja infrastrukture, posebno u bibliotekama. Kako sada stvari stoje,
finansiranje Univerziteta je velika prepreka za prevazilazenje osnovnih izazova sa kojima se suocava.



Sto se ljudskih resursa ti¢e, Samoevaluacioni izvjestaj je kao na problem ukazao na visok odnos broja
studenata i nastavnika, do 110 studenata po nastavniku na Pravnom fakultetu. Pored gore
pomenutog pretjeranog oslanjanja na Skolarine studenata, tim je otkrio dokaze o disbalansu jer se
nastavno osoblje dodjeljuje na osnovu broja kurseva, a ne na osnovu broja studenata. Rezultat toga
je velik broj kurseva sa nedovoljno nastavnog osoblja, i veoma visok odnos broja studenata |
nastavnika, posebno na Pravnom i Ekonomskom fakultetu, dok je mnogo niZi na drugim fakultetima.
Nadalje, bilo je dokaza da je optereéenje u nastavi i istrazivanju veoma rigidno distribuirano tako da
nastavno osoblje ima fiksan obim nastave i istrazivanja svake godine sa malo moguénosti da se vise
bavi nastavom u odredenim periodima, a vise istraZzivanjem u nekim drugim, izuzev moguénosti da
svakih sedam godina uzmu sabatsko odsustvo. Kako Univerzitet ima ogranicen pristup infrastrukturi
kao Sto su baze podataka i €asopisi u biblioteci, fleksibilniji sistem mogao bi unaprijediti njegov
istrazivacki kapacitet.

Tim je nasao malo dokaza o usavrSavanju osoblja, akademskog ili neakademskog. Univerzitet bi
trebalo da razmotri kako se to moZe razviti, moguée upotrebom vec¢ postojecih struktura kao Sto je
Karijerni centar, koji ima iskustva u ovoj oblasti.

Uopsteno govoredi, tim prepoznaje ozbiljne izazove za upravljanje Univerzitetom Crne Gore. Tim
priznaje da se neka ograni¢enja moraju rjeSavati na nivou sistema i da nisu u rukama Univerziteta.
Medutim, od sustinske je vaznosti za razvoj Univerziteta u svim konkretnim oblastima pomenutim u
ovom izvjesStaju da Univerzitet ustanovi funkcionalnu centralnu upravu i da Rektor preuzme
odgovornost za ovaj vitalno vazan zadatak. Tim prepoznaje da su preporuke u ovom izvjestaju u
velikoj mjeri konzistentne sa preporukama iz prethodnih evaluacija i strateskih dokumenata.
Medutim, tim podvlacéi cinjenicu da je nedovoljna implementacija ovih preporuka posljedica
nedostatka dovoljnog upravljanja Univerzitetom sa centralnog nivoa.



3. Nastava i ucenje

Univerzitet Crne Gore radi na unapredenju ucenja i nastave kroz implementaciju tri ciklusa studija u
skladu sa Bolonjskom strukturom i ECTS kreditnim sistemom, sa ciljem uskladivanja crnogorskog
sistema sa Evropskim prostorom visokog obrazovanja. Pracenje kvaliteta nastave uglavhom se vrsi
putem centralizovane studentske ankete, koja, ¢ini se, ima klju¢nu ulogu u razumijevanju osiguranja
kvaliteta medu svim grupama na Univerzitetu.

Implementacija drugih aspekata Bolonjskog procesa, kao $to je uc¢enje bazirano na ishodima ucenja i
ucenje u cijem centru je student, je u najboljem slucaju sporadi¢no. Evaluacioni tim je na nekim
fakultetima otkrio dokaze o prelasku na sistem ucenja kroz rjeSavanje problema, ali ne postoji
institucionalna svijest o tome. Sto je posebno vazno, tim je otkrio da postoji malo znanja/svijesti o
konceptima kao Sto su ishodi ucenja i uenje usmjereno na studenta. Univerzitet je zapoceo
planiranje implementacije ishoda ucenja koje treba da bude zavrseno do 2017. godine.

Tamo gdje su reforme u skladu sa Bolonjskim procesom implementirane, jo$ uvijek ne funkcionisu na
optimalan nacin. Implementacija tri ciklusa nije dovela do sveobuhvatnog preispitivanja nastavnih
planova i programa, vec je bilo primjera gdje su postojece strukture reorganizovane u ponekad krace
vremenske okvire. U nekim slu¢ajevima, implementacija ECTS-a dovela je do toga da studenti “jure
kredite” tako Sto uzimaju kurseve kako bi ostvarili Sto viSe kredita, umjesto da biraju kurseve zbog
sadrzine i relevatnosti za njihov studij kao cjelinu. Ovo je povremeno vodilo do toga da studenti ipak
produ jer su imali dovoljan broj kredita, iako su nedostajale osnovne vjestine.

Tim je otkrio da mnogo viSe rada treba posvetiti izradi nastavnog plana i programa. lako je
Univerzitet izradio zajednicki okvir za opise kurseva, postoje svjedofanstva o tome da nema svijesti o
ishodima ucenja, koji uopste nisu zastupljeni u formularu. To bi se moralo promijeniti kao dio
planirane implementacije projekta ako Univerzitet ima ambiciju da ispuni norme Evropskog prostora
visokog obrazovanja.

Tim prepoznaje da je u toku proces za razvijanje ishoda ucenja, ali Cini se da on zavisi od finansiranja
iz sredstava Tempus projekta koji ¢e biti zavrSen 2017. godine, a ne — kao Sto bi bilo prikladno — od
inicijative samog Univerziteta. Tim je otkrio da proces izrade ishoda ucenja treba ubrzati, a ne
dozvoliti da on zavisi od rokova koje postavljaju projekti finansirani iz eksternih fondova.

Na fakultetima je pominjano nekoliko prepreka za temeljnije bavljenje reformom studija. Finansijske
prepreke su visoko rangirane u procesu reforme ucenja i nastave. Nizak nivo finansiranja ima za
rezultat visok odnos broja studenata i nastavnog osoblja koji je Stetan za ukupan kvalitet ucenja i
nastave. Nastavnici su u velikoj mjeri svjesni studentkih anketa i saopstili su da su je koristili u svrhu
mijenjanja svoje nastave. Medutim, ne postoji sistematsko stru¢no usavrsavanje nastavnika. Ovo je
povezano sa generalnim nedostatkom pracenja u sistemu osiguranja kvaliteta na Univerzitetu (vidjeti
Poglavlje Kultura kvaliteta), ali primjeri dobre prakse postoje u Karijernom centru; ove prakse treba
sistematizovati i dalje razvijati.

Neki ¢lanovi nastavnog osoblja vide potrebu da Senat odobrava studijske programe kao nepotrebno
mijesanje kolega sa drugih fakulteta koji ne poznaju predmetnu materiju. Kao prepreka pomenute su
i politike ljudskih resursa na centralnom nivou. Tako je angaZovanje novog nastavnog osoblja ¢esto
ometano pravilma za izbor u zvanja i disproporcijom izmedu broja studenata i dostupnog osoblja za



velike programe. Tim je primijetio da finansijsko upravljanje Univerzitetom povlac¢i za sobom
znacajne podsticaje za prijem velikog broja studenata. Ovi podsticaji poti¢u od kolektivnog ugovora
zasnovanog na nastavi, kao i od ekonomskog podsticaja za pojedine ¢lanove nastavnog osoblja i
pojedine fakultete da upisuju samofinansirajuc¢e studente kako bi nadoknadili nadostatak finansija iz
javnih fondova. Tim preporucuje da Univerzitet Crne Gore smanji svoj veoma veliki broj studijskih
programa, istovremeno zadrzavajuéi postojeéi broj nastavnika, kako bi dostigao bolji odnos broja
studenata i nastavnika.

Univerzitet Crne Gore mogao bi unaprijediti oblast nastave i ucenja uvodenjem interne provjere
programa, koja bi podrazumijevala uvodenje ishoda ucenja i ucenja fokusiranog na studenta, sa
ciliem opsSte modernizacije u¢enja i nastave. Univerzitet takode moZe preduzeti inicijative za bolje
ispitivanje moguénosti za interdisciplinarne programe. Trenutno postoje dobri primjeri nastavnog
osoblja angaZovanog na vise jedinica. Medutim, studenti teSko mogu pohadati kurseve i koristiti
opremu svih fakulteta zato Sto su upisani na jedan fakultet, a ne na Univerzitet.

Studenti su generalno bili zadovoljni svojom situacijom, mada su prepoznali pitanja koja se tic¢u
niskog broja nastavnika po studentu. Na fakultetima su studenti naveli da imaju dobru komunikaciju
sa osobljem Univerziteta. Bilo je primjera gdje su objasnjavani namjeravani ishodi pojedinih kurseva,
ali se to izgleda ne radi sistematski. Cini se da je ovo dio “profesionalne” kulture kvaliteta instititucije,
gdje pojedini ¢lanovi osoblja i studenti preuzimaju odgovornost za kvalitet, ali bez veceg angazmana
od strane rukovodstva.

Studenti bi voljeli da imaju viSe moguénosti za ukljucivanje u praktic¢an rad i za primjenu svojih znanja.
Neki su primijetili da je nizak nivo intenziteta znanja crnogorske ekonomije rezultirao ograni¢enim
moguénostima za uklju¢ivanje u prakti¢an rad sa eksternim partnerima. Ovo odgovara nalazima
evaluacionog tima da je saradnja sa privatnim sektorom bila sporadicna ili eksperimentalna i da
eksterni partneri nisu ukljuéeni u planiranje studijskih programa. Eksterne zainteresovane strane
treba sistematski ukljuciti u planiranje programa zajedno sa studentima, kako bi se bolje uskladili
programi sa potrebama trzista rada.

| studenti i nastavnici istakli su da su poteskoce sa angaZovanjem i izborima u zvanje mladeg
nastavnog kadra sprecavale dinamicniji pristup u€enju i nastavi na Univerzitetu. Evaluacioni tim je
medutim otkrio da je forma procedura za izbor u zvanja transparentna. Tim je takode primijetio da ¢e
se znacajan broj nastavnog osoblja penzionisati u nekoliko narednih godina.Univerzitetu se savjetuje
da iskoristi ovu mogucénot za uvodenje modernije kulture ucenja i nastave.

Sto se infrastrukture za ucenje tice, evaluacioni tim je otkrio da su biblioteke u posebno zapustenom
stanju. Ne postoji pristup savremenim referentim radovima, ¢asopisima i bazama podataka na svim
nivoima. Nedostaju nastavnici za sprovodenje laboratorijskih vjezbi, kao i adekvatno finansiranje
njihovog razvoja i odrzavanja.

Uopsteno gledano, tim je otkrio da su mnoga pitanja koja se ticu ucenja i nastave pomenuta u
Samoevaluacionom izvjestaju, Sto je pokazalo da postoji svijest o ovim pitanjima. Bez obzira na to,
rukovodstvo Univerziteta mora rjeSavati ova pitanja kako bi nivo ucenja i nastave dostigao evropske
standarde.



4. Istrazivanje

Univerzitet Crne Gore ima kratku istoriju istrazivackih aktivnosti, zbog tradicije da se u jugoisto¢noj
Evropi razdvajaju istrazivacke i naucne institucije.

IstrazivaCka strategija Univerziteta Crne Gore ima za cilj opsti razvoj, kako bi se izgradili kapaciteti
cijele institucije. Strateski plan istraZzivanja za period 2010-2013, uraden u okviru projekta
finansiranog iz evropskih fondova, imao je za cilj kreiranje“znacdajnog nivoa istraZivacke kulture u
svim akademskim disciplinama | dostizanje vodede pozicije u regionu u svim oblastima od
nacionalnog znacaja”. Cilj je da se ovo postigne kroz:

e QOdrzivi razvoj i efektivnu upotrebu infrastrukture i ljuskih resursa univerziteta;

e Kontinuirano unapredenje okvira za podrsku istrazivanjem najboljih praksi koje usvajaju
vodede institucije u svijetu i njihovo prilagodavanje lokalnom kontekstu;

e Tacénost, kreativnost, transparentnost, odrzivost i humanost nauénog istrazivanja i
umjetnickog rada kao osnove za unapredenje kvaliteta Zivota;

e Promovisanje i razvoj multidisciplinarnih istraZivackih inicijativa za kreiranje u punoj mjeri
integrisanog drustva znanja i davanje znacajnog doprinosa drustvenom i ekonomskom
razvoju Crne Gore i regiona.

Strategijom je definisano 13 oblasti koje ukljuCuju vecinu, ako ne i sve fakultete.Ova odluka je
razumljiva u svjetlu posebne uloge Univerziteta Crne Gore u crnogorskom visokom obrazovanju i
istrazivanju. Kao glavna istrazivacka organizacija u zemlji, Univerzitet bi morao da zadrzi Sirok pristup
istrazivanju. Medutim, ¢ini se da nije vodena detaljna diskusija o ravnotezi izmedu odrzavanja opste
nacionalne misije Univerziteta i fokusuranja ogranicenih resursa koje Univerzitet ima za svrhe
istrazivanja. Ve¢ pomenuto grupisanje ili udruzZivanje fakulteta moglo bi djelimicno ublaziti
nedostatak resursa kroz kreiranje sinergija i izbjegavanje preklapanja, na primjer u nabavci
infrastrukture.

Medutim, timu je bilo jasno da je Univerzitet ozbiljno ometen u svojim istraZivackim aktivnostima
nedostatkom finansija kao i modelom finansiranja, koji daje jak podsticaj za fokusranje na nastavu,
kako je ranije navedeno. Na trenutno postoje¢im nivoima, Univerzitet moZze samo djelimi¢no da
ostvaruje svoju istrazivacku misiju.

Preporuke evaluacije istrazivanja iz 2009. godine nisu implementirane. Univerzitet je osnovao
centralni Servisni centar za podrsku istrazivanjima i razvoju kako bi podrzao istraZivanje kroz bolju
komunikaciju izmedu univerzitetskih jedinica i eksternih partnera. Mada se Cini da ovaj centar
ostvaruje svoju funkciju, nije dobio stabilan izvor finansiranja, i u velikoj mjeri zavisi od finansiranja
od projekata. Nisu postojale preporuke kao Sto je sprjeCavanje osoblja da pruZza privatne
konsultantske usluge, umjesto da se bavi istraZivanjem i promovisanjem saradnje na istraZivanjima
izmedu fakulteta. lzuzeci od ove inercije u smislu implementacije su - doduse privremene - funkcije
R&D Centra, centara izvrsnosti koji su osnovani u okviru INVO projekta, kao i pravila za izbor u zvanja
nastavnog osoblja zasnovana na postignuéima u istraZivanju.



Evaluacioni tim je otkrio da na nivou pojedinacnih fakulteta postoji veoma malo znanja o bilo kojoj od
ovih inicijativa. Na nekim fakultetima su znali za centre izvrsnosti ako su bili ukljuceni u njihov rad, ali
ne nuzno za Centar za podrsku istraZivanjima i razvoju ili za centralnu strategiju Univerziteta. Bez
obzira na to, na fakultetima postoji Zelja za izgradnjom istrazivackih kapaciteta. lako je uopsteno
kapacitet bio ograni¢en zbog finansijskih ogranicenja za osoblje i infrastrukturu, bilo je primjera
ukljuc¢ivanja u evropske sheme finansiranja kroz Sedmi okvirni program. Posebno je Biotehnicki
fakultet razvio ambicioznu strategiju istraZivanja, ali, kako je ve¢ pomenuto, slabo povezanu sa
institucionalnim nivoom.

Finansiranje istraZivanja kroz medunarodne projekte je veoma neravnomjerno rasprostranjeno po
fakultetima i znatno varira iz godine u godinu.Ta vrsta prihoda, za cijeli Univerzitet, bila je na primjer
63% niza 2011.g. nego 2010.g., da bi 2012. godine porasla za skoro 50% . Cini se da prihod od
istrazivackih projekata trenutno nije na odrzivom nivou da ozbiljno doprinese izgradnji kapaciteta.

Trenutni nivo finansiranja i posljedicno nizak kapacitet za istrazivanja ne omogucava doktorske
studije znacajnog nivoa. Cak i postojec¢i mali broj doktoranada na velikom broju programa &ini se
nekonzistentnim sa moguénos¢u Univerziteta da ponudi adekvatno mentorstvo i istrazivacka
okruzenja. Doktorandi su, na primjer, u velikoj mjeri prepusteni da finansiraju svoja istraZivanja iz
sopstvenih sredstava, pored skolarine koju placaju. Tim je primijetio veliku diskrepancu izmedu
vremena raspoloZivog za istraZivanje i zahtjeva za zavrsetak doktorskih studija. Doktorandi moraju da
provedu cijelu akademsku godinu pohadajuéi nastavu, i moraju da objave jedan ili dva rada u
¢asopisima sa SCl liste, kao i da napisu doktorsku tezu. Pored toga, Cini se da ne postoje jasna pravila
o tome koji Casopisi se stvarno prihvataju, ve¢ to zavisi od naknadne odluke Senata od slucaja do
slucaja. Isti nedostatak transparentnosti primijecen je kod same teze, koja moZe biti blokirana na
Senatu. Ova praksa uzrokovala je veliku koli¢inu kritike od strane doktoranada i fakulteta, koji je vide
kao nepotrebno mijesanje u oblasti za koje su oni kompetentni. Dalje, velika veéina doktoranada
predaje, ponekad i van Podgorice. Ovo ostavlja zna¢ajno manje vremena za istraZivanje nego Sto se
obi¢no smatra potrebnim za kvalitetne doktorske studije. Nadalje, otkriveno je da doktorandi
ponekad moraju da putuju da bi imali pristup osnovnoj infrastrukturi, kao Sto su glavni ¢asopisi iz
date oblasti. Univerzitet ima 28 doktorskih programa za izmedu 40 i 50 doktoranada, $to bi moglo da
prouzrokuje poteSkoée u obezbjedivanju dovoljno velikih istraZivackih okruzenja u okviru pojedinih
programa.

Univerzitet planira da osnuje Sire doktorske skole, Sto bi predstavljalo korak naprijed za vise strateski
pristup doktorskim studijama i izgradnji kapaciteta u ovoj oblasti. Univerzitet bi trebalo da koristi ove
Skole kako bi nadoknadio nedovoljnu masu istrazivakog potencijala u pojedinim oblastima kroz
kreiranje interdisciplinarnih istrazivackih okruzenja. Zajednicki programi bili bi takode prilika da se
izgrade kapaciteti i stekne pristup savremenim istrazivackim okruzenjima.

Cini se da je infrastruktura zapustena i da trpi zbog nedostataka centralnog upravljanja njome. Ne
postoji centralna koordinacija investicija, Sto nosi rizik dupliranja i neefikasne upotrebe ionako
nedovoljnih finansijskih fondova. Posebno bi za biblioteke bilo korisno kada bi bile u potpunosti
integrisane.T im je saznao da su same biblioteke pripremile plan integracije, koji rektor i Senat treba
da razmotre.

U zakljucku, Univerzitet mora nastojati da razvije centralne stratesSke kapacitete u oblasti istrazivanja.
Postojeca strategija istraZivanja mora biti proSirena i postati operativna, sa jasnim krajnjim rokovima i



jasnim odgovornostima. Ovo bi podrazumijevalo bolje utvrdivanje prioriteta u pogledu resursa,
dijeljenje dobih praksi na fakultetima koji mogu predstavljati istraZzivanje na medunarodnom nivou, |
diverzifikaciju finansiranja. Jedan nacin na koji se ovo pitanje moZze rjeSavati moglo bi biti obraéanje
Vladi uz objasnjenje da Univerzitet nije u stanju da ostvari svoju misiju uz trenutni nivo finansiranja.



5. Povezivanje sa drustvom

S obzirom na to da je Crna Gora mala zemlja, postoje tijesne liche veze izmedu predstavnika
Univerziteta i ostatka drustva. U Samoevaluacionom izvjesStaju se pominje kako akademsko osoblje
ucestvuje u razlicitim komisijama i pruza savjete i centralnim i lokalnim vlastima. Univerzitet Crne
Gore takode pruza obrazovanje na jeziku manjina.

Univerzitet Crne Gore obezbjeduje i pristup visokom obrazovanju u cijeloj zemlji u svojim kampusima
van Podgorice. Neki od ovih kampusa su locirani prema funkciji, kao Sto je Fakultet za pomorstvo u
Kotoru na primorju. Od nekih lokacija se o¢ekuje da pomognu lokalni razvoj u onim oblastima zemlje
u kojima postoji rizik smanjenja populacije .Neki kampusi van Podgorice su skupi za Univerzitet, i
pokrenuta su pitanja o tome da li su oni najefikasnije sredstvo da se mladi ljudi sprijece da napustaju
ove oblasti.

Univerzitet je pokrenuo nekoliko inicijativa koje se ti¢u ucenja na daljinu, ali je ometen Cinjenicom da
ucenje na daljinu nije obuhvaéeno legislativom o visokom obrazovanju. Dalje, u¢enje na daljinu ¢esto
se smatra drugorazrednim, dok se nastava u Podgorici smatra boljom od kurseva u udaljenim
kampusima i u¢enja na daljinu.

Slicno tome, postoji samo sporadi¢no angaZovanje vezano za cjelozZivotno ucenje. Univerzitet je dobio
sredstva od Tempus programa za razvoj strategije cjelozivotnog ucenja, koja je objavljena 2011.
godine. Plan za implementaciju cjelozivotnog ucenja za period 2012-2014. “predvida izradu potpuno
operativnog sistema podrike CZU sa jasno definisanim procesima, odgovornostima, stru€noscu i
resursima potrebnim za razvoj CZU, kao i izgradnjom partnerstva sa ciliem da se podrZe uslovi,
kreiranje i realizacija CZU.” Kao i kod drugih inicijativa, tim nije otkrio ubjedljive dokaze da je bilo koji
od ovih ciljeva ostvaren. Cini se da postoji interni otpor zbog nedostatka razumijevanja koncepta i
svrhe cjeloZivotnog ucenja. Kao i u drugim oblastima, Univerzitet je razvio strategiju i preporuke za
dalje aktivnosti, ali se Cini da je blokiran inercijom centralne uprave Univerziteta. Tim moZe samo
preporuciti da rukovodstvo Univerziteta implementira vec usvojenu strategiju.

Sto se ti¢e angaZmana zainteresovanih strana, nekoliko fakulteta saopstilo je da imaju dobre odnose
sa privatnim sektorom, bilo kroz sheme praksi ili kao pruzaoci tehnickih usluga. Cini se da su bududi
poslodavci veoma malo ukljuceni u izradu nastavnih planova i programa, sto je vjerovatno rezultat
opéteg nedostatka procedura za izradu nastavnih planova i programa i revizija na Univerzitetu. Cini se
da je vecina konkretnih oblika saradnja ad hoc prirode. Tim preporucuje viSe strateski pristup u
odnosu sa zaintersovanim stranama i jacanje veza sa crnogorskim preduzeéima.

Studenti bi trebalo da budu vise uklju¢eni u prakti¢an rad, posebno s obzirom na to da neki
predstavnici privatnog sektora zahtijevaju nove vjestine kako se ekonomija razvija.

Usavrsavanje zaposlenih takode treba razmotriti kako bi se postigla bolja koherentnost izmedu
nastave i potreba trazista rada.

Cini se da je transfer tehnologije ograni¢en na pruZanje specijalizovanih usluga kroz, na primjer,
sertifikovane univerzitetske laboratorije koje obavljaju mjerenja za lokalna preduzeca. U nekim
slucajevima, ove aktivnosti nisu zanemarljiv dio finansiranja pojedinih fakulteta, mada nivo prihoda
moZe znacajno varirati. U vrijeme posjeta fakultetima, Univerzitet je diskutovao o moguénosti
kreiranja tehnoloskog parka. Da bi takva investicija bila uspjesna, Univerzitet bi trebalo da ojaca svoje



veze i razvije sveobuhvatne politike za transfer znanja i saradnju sa privatnim sektorom. Na primjer,
treba razmotriti nacine na koje transfer znanja moze podi dalje od “pruzanja usluga” i kako da se
produbi istraZzivacka saradnja sa privatnim partnerima, ukljucujudi i zajednicko mentorstvo doktorskih
kandidata. Univerzitet takode treba savjetovati da razvija politike o tome kada se objekti Univerziteta
trebaju koristiti za pruzanje ovih usluga, ili da li treba da postoji politika za razvoj, na primjer, spin-off
kompanija.'Evaluacioni tim, medutim, razumije da teska ekonomska situacija ¢ini da pruZanje usluga
bude privlaéna aktivnost. Bolje osnovno finansiranje Univerziteta moglo bi ponuditi dinamicniji
pristup vezano za transfer tehnologije.

lvidite Borrell-Damian, Lidia (2009) Collaborative Doctoral Education, EUA, p. 24-25 and Responsible
Partnering, EIRMA/EUA/EARTO/ProTon Europe (to be revised 2015)



6. Kultura kvaliteta

Sistem osiguranja kvaliteta vjerovatno je najviSe integrisan sistem Univerziteta. lako moze i dalje biti
razvijan i Siren, tim je otkrio da se koristi na cijeloj instituciji, a bilo je nekoliko primjera dobrih praksi
u implementaciji na pojedinim fakultetima. Informacioni sistem na univerzitetu je dobar i efikasan,
mada bi, uopsteno gledano, komunikacija na Univerzitetu mogla biti unaprijedena. Univerzitet bi
mogao koristiti iskustvo implementacije integrisanog osiguranja kvaliteta za druge oblasti gdje je
integracija potrebna.

Sistem osiguranja kvaliteta je u velikoj mjeri fokusiran na studentske ankete o nastavi i kvalitetu
pojedinacnih kurseva. Ova anketa je centralizovana i sprovodi je Odobor za kvalitet. Razli¢ite grupe
na univerzitetu imale su razli¢ita migljanja o efikasnosti ankete. Cini se da akademsko osoblje sasvim
paZzljivo prati rezultate i pokuSava da promijeni metode nastave kako bi bolje odgovorili na potrebe
studenata. Studenti su, medutim, ¢esto izrazavali sumnje u korisnost anketa, a ponekad nisu shvatali
kako informacije koje oni pruzaju mogu doprinijeti kvalitetu institucije. Mada je sama anketa dobro
osmisljena, timu je bilo jasno da sistem moZe biti unaprijeden u smislu povratnih informacja o
posljedicama evaluacija.

Sto se tice Sire kulture kvaliteta, evaluacioni tim je stekao utisak da je razumijevanje osiguranja
kvaliteta ograniceno na ideju kontrole kvaliteta usmjerene na mjerenje i prikupljanje podataka. Malo
je bilo dokaza o sistematskim, institucionalnim procedurama za unapredenje kvaliteta. Akademsko
osoblje je uklju¢eno u unapredenje kvaliteta — kao reakcija na studensku anketu — na Cisto
individualnoj osnovi, ali nema znakova da institucija ima sistematski pristup za osiguranje
usavrsSavanja osoblja kao nastavnika i istraZivaca. Kultura kvaliteta mozZe se opisati kao “profesionalna
kultura”, gdje kvalitet zavisi od profesionalnog stava pojedinaca, a institucionalni angaZman je
ogranicen na kontrolu i prikupljanje podataka. Univerzitet mora nastojati da razvije dublju kulturu
kvaliteta u kojoj dobra volja i profesionalizam pojedinacnih ¢lanova osoblja funkcioniSu zajedno sa
opstim strateskim ambicijama Univerziteta kao cjeline.

Dalje, osiguranje kvaliteta na Univerzitetu Crne Gore uglavnom je ograni¢eno na pojedine nastavnike.
Nacionalni okvir za osiguranje kvaliteta podrazumijeva akreditaciju programa, ali ne postoji interna
provjera programa. Univerzitet mora uspostaviti interni proces provjere za studijske programe kako
bi se izasSlo u susret izazovima razvoja nastavnih planova i programa, implementacije Bolonjskog
procesa, kao i zadovoljavanja potreba trZiSta rada. Takav proces provjere trebalo bi da ima za cilj
poboljSanje, a ne samo zadovoljavanje funkcije eksterne akreditacije.

Slicno tome, treba uvesti sisteme osiguranja kvaliteta za istraZivanje, kao nastavak rada koji je
zapoceo Servisni centar za podrsku istraZzivanjima i razvoju. Osim toga, institucionalni sistem za
osiguranje kvaliteta takode bi trebalo da ukljucuje i neakademske funkcije, kao Sto su administrativne
jedinice.

Cini se da je interna komunikacija prepreka za mnoge inicijative. Tim je otkrio da se mogu preduzeti
relativno jednostavni koraci kako bi se ova situacija unaprijedila. U principu, S$to je viSe moguce
informacija trebalo bi biti lako dostupno na web-sajtu. Zatim, svaka osoba koja radi i studira na
Univerzitetu Crne Gore trebalo bi da dobije e-mail adresu, na koju bi trebalo slati sve relevatne



informacije. Postojeci sistem gdje studenti mogu da izaberu da nemaju e-mail adresu univerzitetske
mreze treba promijeniti tako da posjedovanje e-mail adrese bude obavezno. Na taj nacin, Univerzitet
bi imao jednu laku i direktnu liniju komunikacije sa svima.

......

nacin, kako bi se generisale informacije za strate$ki razvoj Univerziteta. Cini se da je tehnicki okvir
sadasnjeg sistema dobar osnov, ali kao | kod svih drugih djelova ove evaluacije, inicijativa i jasno
liderstvo od strane tijela centralnog rukovodstva su sustinski znacajni za uspjeh Univerziteta.



7. Internacionalizacija

U oblasti internacionalizacije, preovladava slika veoma nezavisnih fakulteta i malo strateskog
kapaciteta na Univerzitetu. Cini se da ima malo stratekog planiranja za svrhe internacionalizacije.
Medutim, mobilnost je u porastu na Univerzitetu Crne Gore, medunarodni ugovori sa drugim
univerzitetima postoje i Univerzitet ucestvuje u nizu programa finansiranih od strane EU kao $to su
Tempus i okvirni programi. Postoji Kancelarija za medunarodnu saradnju, koja nudi neke usluge, ali
iskustva studentata sa mobilnoscu i dalje pokazuju da ima joS dosta toga na ¢emu treba raditi.

Neki studenti su imali iskustva sa mobilnoséu i izgleda da su od nje imali koristi. Doktorandi posebno
u velikoj mjeri zavise od saradnje i medunarodne mobilnosti kako bi imali pristup infrastrukturi. Mali
obim doktorskih programa naglasava ovu potrebu da se bude dio medunarodnog istrazivackog
okruZenja.

Dolaze¢i studenti su saopstili da su imali problem sa osnovnim informacijama. Dobili su veoma
povrsnu pomoc¢ za nalazenje smjestaja i nisu imali pristup studentskim domovima u Podgorici. Ovim
studentima nedostajali su kursevi crnogorskog jezika, posebno kursevi koji bi bili organizovani prije
pocetka semestra, kako bi mogli da ucestvuju u redovnoj nastavi na Univerzitetu. Zbog nedostatka
nastave jezika i nedostatka kurseva na engleskom, za ove studente organizovan je mentorski rad.
Medutim, ¢ini se da se ova mentorstva nude na nesistemati¢an nacin jer nisu bila u dovoljnoj mjeri
redovna i ponekad nisu bila dovoljnog kvaliteta. Da bi Univerzitet Crne Gore razvio svoje napore za
internacionalizacijom, moraju biti pruZene usluge koje se ticu prakti¢nih informacija i pomodi.
Akademsku ponudu, ukljucujuci kurs jezika, treba dalje razvijati i ocjenjivati.

Odlazedi studenti suocili su se sa slicnim problemima nedostatka informacija. Studenti sa iskustvom
mobilnosti saopstili su da su sami organizovali svoj boravak u inostranstvu, ukljucujuci i sastavljanje
programa studija na osnovu informacija koje su mogli da nadu na Internetu. Sto je posebno vaino,
studenti su pomenuli problem sa priznavanjem kao vaznu prepreku mobilnosti. Cini se da se
priznavanje vrsi kao priznavanje predmeta i na post facto osnovi. Za neke student ovo je kreiralo
ozbiljne probleme po povratku sa mobilnosti. Tim preporucuje primjenu priznavanja kredita a ne
priznavanje predmeta. Ovo bi moglo biti uradeno kroz formalizovanje ugovora o ucenju sa stranim
univerzitetima i informisanje odlazecih studenata o takvim ugovorima .lzrada zajednickih programa
takode bi olakSala studentsku mobilnost kao i razvoj kapaciteta Univerziteta Crne Gore za
implementaciju dobrih praksi u oblasti internacionalizacije. Laksi pristup bilo bi organizovanje ljetnjih
Skola sa stranim univerzitetima.

Cini se da je mobilnost nastavnog osoblja veoma ograniéena, djelimi¢no i zbog nefleksibilnih zahtjeva
nastave. Nivo znanja engleskog jezika na nekim fakultetima bio je veoma neujednacen. Neki ¢lanovi
akademskog osoblja imaju doboro znanje engleskog jezka, dok su drugi imali dosta poteskocéa u
izraZzavanju na engleskom jeziku.

S obzirom na to da je Crna Gora dio velikog regiona gdje se govori isti jezik, ovo ne bi bila prepreka za
regionalnu saradnju vec za Siru saradnju sa drugim evropskim i ne-evropksim zemljama.

U skladu sa prethodnim poglavljima, rukovodstvo univerziteta mora preuzeti odgovarajucu
odgovornost za ovu oblast. Mora postojati politika i eksplicitni prioriteti u vezi sa ugovorima sa



stranim univezitetima, tako da postanu funkcionalni. Ugovori treba da budu ciljano usmjereni kako bi
se odgovorilo na lokalne potrebe za ufenjem kao i za istraZivanjem. Sto je jo¥ vaZnije,
internacionalizaciju treba redovno evaluirati, kako bi se pratio razvoj i svrsishodnost postojecih
programa i inicijativa.



8. Zakljucak

Univerzitet Crne Gore sproveo je iskrenu i jasnu samoevaluaciju. Ocigledno je da postoji svijest o
pitanjima koja treba rjesavati.Tim je uocio da postoji volja za promjenom i prepoznaje napore koji se
ulazu u implementaciju Bolonjskog procesa, osiguranje kvaliteta i razvoj istrazivackih kapaciteta.
Medutim, Cini se da su ovi napori osujeéeni strukturnim izazovima, koje treba rjesavati.

Tim nalazi da su pitanja koja se ti¢u centralnog upravljanja fundamentalna slabost za sve djelove
Univerziteta Crne Gore. Novi Rektor mora koristiti strogu i €vrstu ruku kako bi upravljacka tijela
preuzela svoju ulogu centralnih rukovodedih jedinica, a ne predstavnika pojedinih fakulteta. Mora se
desiti promjena u kulturi rukovodenja koja omogucdava implementaciju strategija kroz taéno utvrdene
rokove i licne odgovornosti. Takode mora postojati otvoren dijalog sa jasnim zakljuécima o
odgovornosti centralnog rukovodstva i pojedinih fakulteta, u vezi sa centralizacijom i integracijom.

U vedini oblasti, Univerzitet je ve¢ prosao brojne evaluacije i dobio vrijedne preporuke, koje tim
podrzava. Krajnje je vrijeme da Univerzitet ove preporuke pretoCi u praksu. Reforme u nekim
oblastima pokazale su da je moguée uciniti integrisan napor za razvoj Univerziteta, a sistem
osiguranja kvaliteta je ocigledan primjer.Dobre prakse postoje na pojedinim fakultetima na cijelom
univerzitetu i njih treba diseminirati i dalje razvijati.

Tim u potpunosti prepoznaje tesku situaciju u vezi sa finansiranjem i posljedicama kolektivnog
ugovora i njegove usmjerenosti na nastavu. Univerzitet mora jasno pokazati da ne mozZe ostvarivati
svoju misiju u postoje¢em finansijskom sistemu.

Nakon Sto Univerzitet Crne Gore bude imao funkcionalno liderstvo, zajednicki institucionalni identitet
i jak finansijski okvir, imaée potencijal da ostvari svoju ulogu vodeée institucije za nastavu,
istrazivanje i razvoj drustva znanja u Crnoj Gori.

Rezime preporuka
Unapredenje centralnog upravljanja i infrastrukture

Tim je otkrio da Univerzitet mora uspostaviti mehanizme za obezbjedenje sprovodenja strategija uz
podjelu licnih odgovornosti, postavljanje jasnih rokova i angaZovanje studenata u procesu.

Po misljenju ¢lanova tima, Univerzitet kao institucija mora zapoceti diskusiju o tome kako da se
podijele odgovornosti izmedu fakulteta i centralnog rukovodstva, kako bi se pronasla najsvrsihodnija
podjela poslova.

Preporuka tima je da se kao dio ove diskusije razgovara o tome kako se planovi pojedinih fakulteta
uklapaju u opstu strategiju institucije, i kako institucionalne strategije i inicijative sadrzane u njima
mogu ponuditi konkretnu dodatnu vrijednost fakultetima.

Jaka preporuka tima je da Univerzitet razmotri kako se moZe kreirati singerija izmedu nastave i
istrazivanja kroz grupisanje i udruZivanje razliCitih fakulteta, uz postovanje postojecih identiteta
pojedinih jedinica. Postojeca vijeca Senata mogla bi biti moguci okvir za takvo grupisanje.



Mora postojati ve¢a koherentnost izmedu misije univerziteta i finansiranja te misije. Trenutno ne
postoji dovoljno stabilno finansiranje, a posebno kolektivni ugovor ne nudi finansijski sistem
potreban da bi Univerzitet Crne Gore ostvarivao svoju misiju.

Zbog ograni¢enog lokalnog pristupa resursima kao Sto su baze podataka i ¢asopisi, tim nalazi da bi
Univerzitet trebalo da nade fleksibilniji sistem za raspodjelu radnog vremena zaposlenih,éime bi se
kreirale moguénosti za posjete drugim univerzitetima.

Univerzitet bi trebalo da razvije programe obuke za akademsko i neakademsko osoblje, po
mogucénosti koristeci vec postojece strukture, kao sto je Univerzitetski centar za razvoj karijere.

Prosiriti implementaciju Bolonjskog procesa i unaprijediti studijske programe

Opisima kurseva nedostaju odgovarajuéi ishodi ucenja | oni nisu u skladu sa normama Evropskog
prostora visokog obrazovanja. Tim savjetuje da se ovo ispravi u najskorijoj budu¢nosti.

Proces izrade ishoda ucenja treba ubrzati i on ne treba da zavisi od rokova postavljenih od strane
projekata finansiranih iz eksternih fondova.

Tim preporucuje smanjenje broja studijskih programa uz zadrzavanje sadasnjeg broja nastavnika
kako bi se postigao bolji odnos broja nastavnika i studenata.

Univerzitet Crne Gore takode bi trebalo da uvede internu provjeru programa, ukljucujuci i pravilnu
implementaciju ishoda ucenja i uenja u ¢ijem centru je student.

Eksterne zainteresovane strane treba sistematski ukljucivati u planiranje programa, zajedno sa
studentima, kako bi se programi bolje uskladili sa deSavanjima na trziStu rada.

Znacajan broj nastavnog osoblja ¢e se penzionisati narednih godina. Univerzitet treba ovo da iskoristi
kao mogucost za uvodenje modernije kulture u€enja i nastave, uzimajuéi u obzir gore navedene
preporuke.

Izgradnja istrazivackih kapaciteta i implementacija institucionalnih strategija

Sire interdisciplinarne doktorske $kole bile bi korak naprijed za vise strateski pristup doktorskim
studijama i izgradnju kapaciteta u ovoj oblasti. Univerzitet bi trebalo da koristi ove skole kako bi
nadoknadio nedovoljnu masu istraZzivanja u pojedinim oblastima kroz kreiranje interdisciplinarnih
istrazivackih okruzenja.

Zjednicki doktorski programi bili bi moguénost da se razviju kapaciteti i pristupi najmodernijim
istrazivackim okruzenjima.

Investiranje u infrastruktru mora biti koordinisano na centralnom nivou. Posebno bi za biblioteke bilo
korisno da budu u potpunosti integrisane. Rektor i Senat treba da razmotre postojeéi plan za
integraciju biblioteka.

Univerzitet mora nastojati da razvije svoje centralne strateske kapacitete u oblasti istraZivanja.
Postojeda istrazivacka strategija mora biti proSirena i operacionalizovana sa jasnim krajnjim rokovima
i jasnim odgovornostima. Ovo bi podrazumijevalo bolje utvrdivanje prioriteta za resurse, koriséenje
dobrih praksi na fakultetima koji mogu predstaviti svoja istrazivanja na medunarodnom nivou |



diverzifikaciju finansiranja. Jedan od nacina da se rjeSava ovo pitanje moglo bi biti obraéanje Vladi,
kako bi se objasnilo da Univerzitet nije u stanju da ostvari svoju misiju uz postojeéi nivo finansiranja.

Sistematicno saradivati sa eksternim partnerima i drustvom u cjelini

Tim daje jaku preporuku da rukovodststvo univerziteta implementira usvojenu strategiju
cjelozivotnog ucenja.

Univerzitet bi trebalo da usvoji viSe strateski pristup odnosima sa zaintersovanim stranama i da ojaca
veze sa crnogroskim preduzecina u cilju saradnje na istrazivanjma i razvoj nastave.

Studente treba viSe ukljucivati u praktican rad.

Zaposleni na univerzitetu treba da prolaze obuke kako bi ostvarili bolju uskladenost nastave i potreba
trzista rada.

Univerzitet bi trebalo da razvije politike o tome kada se oprema moze koristiti za pruzanje usluga
eksternim partnerima, ili da li treba da postoji politika za razvoj, na primjer, spin-off kompanija.

Dalje razvijati osiguranje kvaliteta

Univerzitet mora nastojati da joS viSe razvije kulturu kvaliteta gdje ¢e dobra volja i profesionalnost
pojedinih nastavnika zajedno djelovati sa opstim strateskim ambicijama univerziteta kao cjeline.

Pored akademskog osoblja, institucionalni sistem osiguranja kvaliteta treba da obuhvata i
neakademske funkcije, kao $to su administrativne jedinice.

Sto je vie moguée informacija treba da bude dostupno na web-sajtu. Osim toga, svaka osoba koja
radi na Univerzitetu Crne Gore treba da dobije jednu e-mail adresu, ukljucujuéi i sve studente, na
koju Ce se slati sve relevantne informacije.

Osiguranje kvaliteta treba dalje razvijati i Siriti; takode ga treba sistemati¢no koristiti na nacin koji ¢e
obezbijeditii informacije za izradu strategija Univerziteta.

Poboljsanje usluga i unapredenje priznavanja

Da bi Univerzitet Crne Gore razvio napore za internacionalizacijom, moraju biti pruzane usluge koje
se ti€u prakti¢nih informacija i pomoci. Akademsku ponudu, ukljucujuéi kurseve jezika treba dalje
razvijati i evaluirati.

Tim jako preporucuje da se primjenjuje priznavanje kredita umjesto priznavanja predmeta.
Treba razvijati zajednic¢ke programe i ljetnje Skole kako bi se unaprijedila internacionalizacija.

Rukovodstvo Univerziteta mora preuzeti odgovornost za oblast internacionalizacije, ukljucujuci
politike za uspostavljanje, potpisivanje i praéenje sporazuma o partnerstvu.



