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Uvod

Osnovne informacije

Vlada Crne Gore je krenula u sprovodenje ambicioznog razvojnog plana u cilju
osavremenjivanja infrastrukture visokog obrazovanja, kao i unapredenja kvaliteta nastave i
istrazivanja u cjelokupnom sistemu. Da bi se ovi opsti ciljevi postigli, strategija Vlade je
usmjerena na povecanje procenta stanovnstva starosne grupe 30-35 godina sa steCenim visokim
obrazovanjem na 40% - u skladu sa ciljem postavljenim u strategiji EU2020—, jacanje veza
izmedu ustanova visokog obrazovanja i trzista rada, povecanje istrazivackih sposobnosti vodecih
univerziteta i promovisanje sistema cjelozivotnog ucenja.

Uspjeh tih aktivnosti, koje su od juna 2012. godine potpomognute i kreditom Svjetske banke, u
velikoj mjeri zavisi od formulisanja i sprovodenja strategije odrzivog finansiranja kojom bi se
omoguéilo veée angazovanje resursa iz javnog i privatnog sektora i djelotvorniji mehanizmi
izdvajanja sredstava za promovisanje inovativnosti u ustanovama visokog obrazovanja. Reforme
finansiranja su od presudne vaznosti za o0savremenjivanje crnogorskog sektora visokog
obrazovanja, budu¢i da sadasnji model finansiranja sprijecava efikasnost, nagraduje neefikasnost
poput pretjeranog broja upisanih studenata, te demotivaciono djeluje na istrazivanje i
inovativnost.

Fokus

Ovaj izvjestaj ima za cilj da Vladi Crne Gore pomogne prilikom osmisljavanja i sprovodenja
savremenog modela finansiranja kojim bi se podrzali ciljevi razvoja visokog obrazovanja u
zemlji. Planirana reforma finansiranja nastoji da se oslanja na globalnu dobru praksu
osmisljavanja i uspostavljanja modela za opredjeljivanje sredstava, koji bi bio prilagoden realnoj
situaciji u Crnoj Gori i konkretnim izazovima sa kojima se suoCavaju njene ustanove visokog
obrazovanja. Novi pristup finansiranju treba da bude povezan sa ostvarenim rezultatima, te da
promovise fleksibilnost i inovativnost u cjelokupnom sistemu visokog obrazovanja. Izvjestaj ¢e
takode ponuditi detaljan operativni plan za sprovodenje reforme finansiranja.

Konkretno, izvestaj nastoji da odgovori na sledeca klju¢na pitanja:

e Koliko uspjesno postojeci sistem finansiranja uspijeva da podrzi razvojne ciljeve Crne
Gore u sektoru visokog obrazovanja? Postoje li adekvatni mehanizmi odgovornosti? U
kojoj mjeri je usaglasen sa globalnim trendovima/dobrom praksom?

e Koja bi bila nacela dobrog sistema finansiranja prilagodena potrebama 1 karakteristikama
Crne Gore?

e Kaoji bi bili osnovni elementi odgovarajuceg sistema finansiranja?

o Koje korake treba preduzeti prilikom osmisljavanja i uspostavljanja novog sistema
finansiranja?

Pristup
Izvjestaj je pripremljen na osnovu sljedeca tri izvora informacija:

e Pregleda savremene literature o najnovijim deSavanjima u oblasti mehanizama
finansiranja u zemljama OECD-a i bivsim socijalistickim zemljama;



e Analize zvani¢ne programske politike i zakonskih akata koji se ti¢u sistema visokog
obrazovanja u Crnoj Gori; i

e Razgovora sa klju¢nim akterima u Crnoj Gori radi neposrednog uvida u planove vlade po
pitanju ovog sektora, postojecih izazova i moguénosti sprovodenja uspjesne reforme.

Prilikom osmisljavanja predlozenog modela finansiranja vodilo se racuna ne samo o tehnickim
aspektima modernizovanja mehanizama raspodjele sredstava, ve¢ i o implikacijama politicke
izvodljivosti povezanih sa konkretnom situacijom u sektoru visokog obrazovanja u Crnoj Gori.

Ocjena postojeceg sistema finansiranja

Prvi korak u ocjenjivanju djelotvornosti postojeceg sistema finansiranja jeste izrada zbirne
evaluacije opsSte uspjeSnosti sistema visokog obrazovanja u Crnoj Gori. Naime, cilj razrade
sistema odrzivog finansiranja ne moze se odvojiti od krajnjeg cilja unapredenja rezultata koje
sistem visokog obrazovanja ostvaruje. Preporuke o Zeljenom sistemu finansiranja za Crnu Goru
moraju se oslanjati na procjenu toga koliko dobro ustanove visokog obrazovanja sluze razvojnim
prioritetima zemlje u ovom trenutku.

Rezultati sistema visokog obrazovanja u Crnoj Gori

Crna Gora je ostvarila veoma pozitivne rezultate sa stanovista pristupa i ravnopravnosti na polju
visokog obrazovanja. Sa bruto stopom upisa na tercijarni nivo obrazovanja od 52% (kao udio u
referentnoj starosnoj grupi), nalazi se medu najuspjesnijim zemljama u regionu, iznad, primjera
radi, Bugarske i Makedonije. Rezultati anketa sprovedenih u domacinstavima takode ukazuju na
to da Crna Gora ima najbolje rezultate po pitanju ravnopravnosti u regionu, mjereno
koeficijentom dispariteta, koji se izracunava tako S§to se stopa upisa u najbogatijem kvintilu
podijeli sa stopom upisa u najsiromasnijem kvintilu (Slika 1).

Slika 1 — Koeficijent dispariteta u Isto¢noj Evropi i Srednjoj Aziji
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Izvor: Salmi i Bassett (u objavi).



Medutim, ovako pozitivha prica 0 pristupu visokom obrazovanju krije daleko manje
zadovoljavaju¢u situaciju u smislu stope zavrSetka studija. Prema podacima Ministarstva
prosvjete, oko 60% studenata koji zapo¢nu visoko obrazovanje napusta studije prije vremena, §to
predstavlja ozbiljan gubitak resursa i talenta kako na nacionalnom tako i na individualnom nivou
(Ministarstvo prosvjete, 2011.).

Podaci Svjetskog ekonomskog foruma (WEF) takode su korisni za odredivanje pozicije Crne
Gore medu republikama bivSe Jugoslavije. Analiti¢ari WEF-a razmatraju tri faze ekonomskog
razvoja, od one koju pokrec¢u faktori (I faza) preko one koju pokrece efiksanost (II faza) do one
koju pokrece inovativnost (111 faza). Bosna i Hercegovina, Makedonija, Crna Gora i Srbija su u
II fazi, Hrvatska na prelazu izmedu II i III faze, a Slovenija je u III fazi.

U tabeli 1 prikazana je opsta pozicija zemalja u pogledu konkurentnosti, mjesto koje zauzimaju
po pitanju bruto stope upisa na tercijarno obrazovanje, zatim po pitanju kvaliteta istrazivackih
usluga, kao i po pitanju obima do kojeg poslovna zajednica dozivljava kvalitet obrazovanja kao
problem (od 16 mogucih prepreka).

Tabela 1 — Konkurentnost i visoko obrazovanje (2012.)

Pozicija prema . .
L Kval P
. Opsta WEF stopi upisa na ) \fa It?t ) ercepcug
Zemlja .. . istrazivackih obrazovanja
pozicija tercijarni nivo
i usluga kao prepreke*
obrazovanja

Bosnal 88 68 113 15
Hercegovina

Hrvatska 81 47 74 11
Makedonija 80 65 87 2
Crna Gora 72 55 89 4
Srbija 95 52 125 14
Slovenija 56 5 50 15

* Napomena: Pozicija 1 znaci da se obrazovanje percipira kao najveéa prepreka, a pozicija 15
znaci da je obrazovanje najmanje vazna prepreka.
Izvor: WEF (2012). Pristupljeno 10. aprila 2013. godine na www. weforum.org/gcr

Ovi podaci potvrduju relativno dobar rezultat Crne Gore u pogledu sveukupne konkurentnosti
ekonomije i pristupa visokom obrazovanju. Rezultat koji se odnosi na ,kvalitet istrazivackih
usluga“ nije tako dobar. Osim toga, Crna Gora je, uz Makedoniju, jedina zemlja u kojoj poslovna
zajednica dozivljava kvalitet obrazovanja kao ozbiljnu prepreku za konkurentnost.

Tesko je steCi objektivan osjecaj o kvalitetu i relevantnosti programa koji se predaju na
Unverzitetu Crne Gore u odsusvu objektivnih eksternih mjera. Ograni¢eni pokazatelji koji se
mogu naci u nedavnim anketama poslodavaca koja je sproveo Zavod za zaposljavanje Crne Gore
ukazuju na relativno visok nivo nezadovoljstva poslodavaca vjeStinama i kompetencijama
svrSenih visokoskolaca, na Sta je ukazalo i prethodno predstavljeno istrazivanje koje je sproveo
WEF. Kao i ve¢ina zemalja u regionu, Crna Gora predstavja paradoks sa manjkom stru¢ih
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vjestina uprkos relativno visokom obrazovnom postignucu stanovnistva. Usmeni pokazatelji koje
je pruzilo rukovodstvo univerziteta i Zavod za zapoSljavanje ukazuju na sve vecu stopu
nezaposlenosti medu svrSenim visokoskolcima i nedovoljan broj zaposlenih (Svjetska banka,
2012.).

Prema Strategiji razvoja visokog obrazovanja Ministarstva prosvjete, kvalitet nastave i u¢enja ,,je
veoma razli¢it, kako na nivou ustanova visokog obrazovanja, tako i na nivou razlicitih studijskih
programa na istim ustanovama visokog obrazovanja” (Ministarstvo prosvjete, 2011.). Jedan od
faktora koji objasnjava ovakav izazov kvaliteta jeste nizak nivo razvoja sistema osiguranja
kvaliteta u Crnoj Gori. Prema bolonjskom pokazatelju uspjeha (Bologna Scorecard) Crna Gora
se nalazi medu pet zemalja, od ukupno 47 koliko ih ucestvuje u Bolonjskom procesu, koje su
najmanje napredovale u pogledu uspostavljanja snaznog nacionalnog sistema o0siguranja
kvaliteta, zajedno sa Azerbejdzanom, Bosnom i Hercegovinom i Slovackom (Svjetska banka,
2012.).

Globalna rang lista pruza korisne informacije o istrazivackim rezultatima bivsih jugoslovenskih
republika. Samo su tri univerziteta uvritena u Sangajsku listu, i to Univerzitet u Ljubljani,
Univerzitet u Zagrebu i Univerzitet u Beogradu, a sva tri se nalaze u grupi 401-500. U tabeli 2
prikazani su rezultati po Vebometriks rangiranju, koje poredi ustanove tercijarnog obrazovanja
Sirom svijeta i mjeri njihovu zastupljenost na internetu kao pokazatelja bitnosti date ustanove.
Univerzitet u Ljubljani ima najbolji rezultat i zauzima 183. mjesto u globalnim okvirma, a 60.
mjesto medu evropskim univerzitetima. Univerzitet Crne Gore ima najslabiji rezultat u odnosu
na svih sedam glavnih univerziteta sa prostora bivse Republike Jugoslavije.

Tabela 2 — Vebometriks rangiranje univerziteta sa prostora biv§e Republike Jugoslavije

(2013))
. . . . ... .. | Mjesto na evropskoj

Univerzitet Mjesto na svjetskoj listi listi
Univerzitet u Ljubljani 183 60
Univerzitet u Zagrebu 564 237
Univerzitet u Beogradu 633 263
Univerzitet u Skoplju 1500 585
Univerzitet u Sarajevu 1739 664
Univerzitet u Pristini 4169 1359
Univerzitet Crne Gore 5853 1806

Izvor: Vebometriks vebsajt, pristupljeno 3. aprila 2013. godine na adresi
http://www.webometrics.info/en/Europe

Lajden rang lista, koja mjeri ne samo broj publikacija ve¢ i njihov uticaj (najcesce citirani),
potvrduje ovu procjenu. Samo tri univerziteta—Ljubljana, Zagreb i Beograd—javljaju se medu
500 vodec¢ih univerziteta Sirom svijeta i medu vodeéih 222 u Evropi, a u oba slucaja se nalaze u
grupi nize rangiranih univerziteta (Tabela 3). Na listi vode¢ih ekonomskih fakulteta koju
priprema Univerzitet Tilburg iz Holandije nema ni jednog univerzitet iz regiona.


http://www.webometrics.info/en/Europe

Tabela 3 — Lajden rang lista univerziteta iz biv§e Republike Jugoslavije

(2011-12)
Univerzitet Mjesto na syj (.etskoj Mjesto na eyr(?pskoj
rang listi rang listi
Univerzitet u Ljubljani 462 209
Univerzitet u Zagrebu 491 215
Univerzitet u Beogradu 495 217

Izvor: http://www.leidenranking.com/ranking.aspx

Ovako nepovoljna slika potvrdena je kretanjem na polju istrazivackih ostvarenja Univerzieta
Crne Gore. U tabeli 4 prikazan je broj publikacija profesora Univerziteta Crne Gore, prema
stepenu priznatosti ¢asopisa u kojima su ¢lanci objavljeni.

Tabela 4 — Nauéna produkcija Univerziteta Crne Gore
(2000 - 2012.)

Vodecih 50% Manje prestiZne
Godina casopisa u datoj S Ukupno
N o publikacije
naucnoj disciplini
2000 21 21 42
2001 19 42 61
2002 28 43 71
2003 41 49 90
2004 36 38 74
2005 30 45 75
2006 34 63 97
2007 30 71 101
2008 21 76 97
2009 30 106 136
2010 40 135 175
2011 37 118 155
2012 28 120 148

Izvor: Vebsajt Univerziteta Crne Gore, pristupljeno 4. aprila 2013.godine na adresi
http://www.ucg.ac.me/cg/nauka/ByY ears.php

Podaci ukazuju na to da iako je ukupan broj publikacija znafajno porastao tokom proteklih
dvanaest godina, isto se ne moze rec¢i i za publikacije visokog kvaliteta, ¢iji je broj ostao na
otprilike istom nivou, sa izuzetkom povremenih maksimuma iz 2003. i 2010. godine.
Istovremeno, procenat svrSenih studenata ostao je veoma nizak, dostizu¢i svega 3,5% od
ukupnog broja studenata Univerziteta Crne Gore 2012. godine. Poredenja radi, Univerzitet u

Helsinkiju (Finska) i Univerzitet u Oklandu (Novi Zeland) imaju po 26% posto svrSenih
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studenata. Sa 3,2%, procenat medunarodnih studenata medu svrSenim studentima Univerzita
Crne Gore je takode izuzetno nizak u poredenju sa, recimo, 42,3% na Univerzitetu Luksemburga
127,8% na Univerzitetu u Zenevi.

Sve u svemu, ovakvi manje nego ubjedljivi rezultati odrazavaju nezadovoljavajuc¢i doprinos
glavnog univerziteta u zemlji. Iako to prevazilazi predmet ovog izvjeStaja koji se bavi
finansiranjem, vazno je istraziti zasto Unverzitet Crne Gore ostvaruje znacajno nize rezultate u
odnosu na ostale zemlje bivse Republike Jugoslavije.

Glavne karaketeristike postojeceg sistema finansiranja

,,Svi su_jednaki. Ali su neki jednakiji od drugih.”
Dzordz Orvel

Pregled

Crna Gora ima jedan drzavni univerzitet, a studenti se djelimi¢no finansiraju od strane drzave.
Kao i u mnogim zemljama u razvoju Sirom svijeta, najveci dio javnih subvencija opredjeljuje se
kroz proces pregovaranja koji odrazava istorijske budZzete zasnovane na platama akademskog i
administrativnog osoblja. Stipendije i studentski krediti dodjeljuju se uglavhom na osnovu
zasluga. Ne postoje osnovna sredstva za istrazivanje, ali novooformljeno Ministarstvo nauke
nudi grantove za istrazivanje na konkurentnoj osnovi. Tabela 5, u kojoj je prikazano kretanje
javnih subvencija za visoko obrazovanje od 2007. godine, otkriva progresivho smanjenje
ukupnog budzeta koji se izdvaja za visoko obrazovanje od 2009. godine nadalje.

Tabela 5 — Kretanje javnih sredstava izdvojenih za visoko obrazovanje
od 2007. do 2013. godine (EUR)

Prenos Istrazivacki Sredstva za
budzetskih | Stipendije i grantovi i istrazivanje
Godina | sredstava za | studentski stipendije za za Ukupno
Univerzitet krediti studije u Univerzitet
Crne Gore inostranstvu Crne Gore
2007 13,040,000 1,652,400 150,000 156,010 14,998,410
2008 16,300,000 2,032,800 200,000 1,103,430 19,636,230
2009 | 17,423,000 2,144,400 250,000 1,024,373 20,841,773
2010 14,781,000 1,999,400 200,000 1,498,294 18,478,694
2011 13,502,000 1,467,460 180,000 895,121 16,044,581
2012 13,190,000 1,471,760 180,000 1,253,474 16,095,234

Izvor: Ministarstvo prosvjete, Ministarstvo nauke, Ministarstvo finansija




AngaZovanje sredstava

U tabeli 6 prikazano je da su, izrazeno kao dio BDP-a, izdaci Crne Gore za svrhu visokog
obrazovanja jednaki gotovo samo polovini prosje¢nog iznosa u zemljama OECD-a od 1,1%,
daleko manji od onog u Sloveniji (1,3%) i manje-vise isti kao u Hrvatskoj (0,7%). Kako je
finansijska kriza pogodila Crnu Goru, smanjenje budzeta za sektor visokog obrazovanja bilo je
relativnovece nego smanjenje BDP-a.

Tabela 6 — Javna potros$nja na visoko obrazovanje izraZena kao dio BDP-a

Godina Javna povratna BDP Procenat BDP-a
sredstva
2007 19,634,800 2,807,900,000 0.70%
2008 24,564,600 3,085,600,000 0.80%
2009 26,018,300 2,980,900,000 0.87%
2010 22,722,400 3,104,000,000 0.73%
2011 20,171,000 3,234,000,000 0.62%
2012 20,142,200 3,405,000,000 0.59%

Izvor: Ministarstvo prosvjete

Prevedeno u cijenu kosStanja jednog studenta, javna sredstva opredijeljena za Univerzitet Crne
Gore, zbog male veli¢ine crnogorske ekonomije, predstavljaju prilicno mali iznos, kao §to je je

prikazano u tabeli 7.

Tabela 7 — Kretanje opredijeljenih sredstava po studentu od 2007. do 2013. godine (EUR)

Budzet i Opredijeljena
Godina studentska Broj studenata sredstva po
pomo¢ studentu
2007/08 14,662,400 17,224 851
2008/09 18,332,800 19,230 953
2009/10 19,567,700 20,745 943
2010/11 16,780,600 21,481 781
2011/12 14,969,000 21,760 688
2012/13 14,761,800 21,623 683

Izvor: Ministarstvo prosvjete, Univerzitet Crne Gore

Cak i kada se uzme u obzir dodatni prihod koji Univerzitet Crne Gore ostvaruje od $kolarina,
cijena kostanja jednog studenta je manja od 1.000 eura za 2013. godinu, odnosno iznosi oko 10%




prosjecne cijene kostanja po studentu u zemljama EU. Nasuprot tome, godisnja cijena kostanja
po studentu na Unverzitetu Donja Gorica iznosi oko 1.780 eura; a oko 1.588 eura po studentu na
Univerzitetu Mediteran. Cak i kada se uzmu u obzir samo oni studenti Univerziteta Crne Gore
koji se finansiraju iz budzeta, cijena koStanja jednog studenta u tom slucaju iznosi 2.650 eura —
smanjenje sa 2.814 eura iz 2007. godine, sto otprilike predstavlja jednu Cetvrtinu prosje¢nog
nivoa finansiranja u zemljama EU.

Izdvajanje za istrazivanje i razvoj je jo§ i manje. Sa manje od 0,2% BDP-a, Crna Gora je daleko
ispod prosjeka EU25 koji iznosi 1,9%, $to je samo po sebi opet jos uvijek daleko od cilja od 3%
postavljenog Lisabonskom agendom koju je 2000. godine objavila Evropska unija. Nedovoljno
sredstava za istrazivanje vjerovatno ¢e jo$§ viSe otezati Univerzitetu Crne Gore da ostvari
pozitivan doprinos pri transformaciji tradicionalnih privrednih grana u grane sa intenzivnim
znanjem, §to se kao cilj kotira visoko na razvojnoj agendi Crne Gore.

Sa 79% studenata koji plac¢aju Skolarinu i svega 21% studenata koji se u potpunosti finansiraju iz
drzavnog budzeta, Univerzitet Crne Gore de facto funkcionise vise kao subvencionirani privatni
univerzitet koji ima pravni status javnog entiteta nego kao javna ustanova per se. Skolarine koje
placaju studenti ¢ine 41% ukupnog budzeta Univerziteta. Taj procenat je jos i veci na nekim od
fakulteta, kao Sto je Ekonomski fakultet, gdje doprinos studenata ¢ini 78% ukupnog prihoda. To
predstavlja otprilike isti procenat sredstava od Skolarina koji imaju 1 dva glavna privatna
univerziteta u Crnoj Gori, iako privatni univerziteti ne uzivaju iste unakrsne subvencije kao
fakulteti u okviru Univerziteta Crne Gore gdje se plate akademskog osoblja pokrivaju
doprinosom iz drzavnog budzeta. Na cetiti fakultetske jedinice u okviru Univerziteta Crne Gore
vise od 80% studenata se samofinansiraju (ekonomija, pravo, elektrotehnika i strani jezici).
Zapravo, na Fakultetu za strane jezike svi studenti su samofinansirajuci.

Na slici 2, koja prikazuje procenat samogeneriSu¢eg prihoda javnih univerziteta (Skolarine i
prihod od konsultantnskih usluga), vidi se poredenje Crne Gore sa odabranim zemljama OECD-a
i ECA-a u smislu diverzifikacije resursa.

Slika 2 — Procenat samogeneriSuéeg prihoda na drzavnim univerzitetima
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Izvor: OECD Education at a Glance i podaci Svjetske banke

Opredjeljivanje sredstava na nacionalnom nivou
Direktno finansiranje

Kako je prethodno objasnjeno, najveci dio direktnog finansiranja od strane drzave upuceno je
Univerzitetu Crne Gore, §to se odreduje na Osnovu trendova u proslosti i broja studenata koje
zvani¢no finansira drzava. Iznos koji Univerzitet dobija svake godine odrazava dugogodis$nju
posvecenost Vlade razvoju Univerziteta Crne Gore kao glavne ustanove visokog obrazovanja i
istrazivanja u zemlji. Sredstva koja se prenose univerzitetu tradicionalno pokrivaju troskove
zarada akademskog i administrativnog osoblja, sto je ovlas povezano sa standardnim odnosom
broja studenata po nastavniku, kao i osnovne investicione troSkove. Opredijeljena budzetska
sredstva ne ukljucuju osnovno finansiranje istrazivackih aktivnosti univerziteta, ¢ak ni obuku
doktoranata.

Istovremeno, iznos koji se izdvaja za univerzitet treba da bude ekvivalentan vrijednosti
obrazovnih grantova koji se dodjeljuju najboljim akademski kvalifikovanim studentima,
odabranim na osnovu ocjena iz srednje Skole i rezultata na ispitima. U praksi, kao $to se jo$
uvijek deSava u mnogim post-socijalistickim drustvima u Isto¢noj Evropi i Srednjoj Aziji, Vlada
Crne Gore nudi finansiranje za visoko obrazovanje samo manjini studenata u zemlji, i to za oko
18% ukupne populacije visokoskolaca, ako se ukljuc¢i i privatni sektor. Sa stanovista
ravnopravnosti, to znaci da vecina studenata nema pravo na javne subvencije, §to je protivno
praksi u gotovo svim zemljama OECD-a, kao i u Sloveniji, a sada i u Hrvataskoj.
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Donedavno Vlada Crne Gore je vrsila je transfer budZeta za Univerzitet Crne Gore u vidu blok
granta. Medutim, od 2011. godine finansiranje ustanova odreduje se kroz pristup budzetskih
stavki, po kojem se javna sredstva opredjeljuju direktno malom broju kategorija vezanih za
zarade. Iako je ova promjena uvela vise ogranicenja i rigidnosti u nacinu na koji Unverzitet Crne
Gore moze da koristi sredstva koja dobija od drzave, to nije toliko ozbiljno u odnosu na to §to se
ponekad deSava u drugim zemljama, uglavnom zato s§to doprinos Vlade pokriva samo dio
potreba Univerziteta Crne Gore za sredstvima. Ali, generalno posmatrano, medunarodna iskustva
ukazuju na to da je pristup blok grantova fleksibilniji za svrhe modernog finansijskog upravljanja
u kontekstu institucionalne autonomije.

Glavna mana postojeceg pristupa finansiranju je ta $to Vlada ima malo uticaja na usmjeravanje i
stimulisanje desavanja na Univerzitetu Crne Gore. Sa jedne strane, ¢injenica da se finansijski
doprinos Vlade smanjivao poslednjih godina ucinila je sve tezim da se Univerzitet poziva na
odgovornost za svoje rezultate i ta Cinjenica zahtjeva viSe transparentnosti u koris¢enju
sredstava. Sa druge strane, terenske posjete su pokazale da je Univerzitet naizgled izgubio
povjerenje u sposobnost drzave da u potpunosti prepozna njegovu misiju rada za javno dobro.

Kako je konstatovala Svjetska banka (2012.), podsticajna struktura koju obezbjeduje ovaj
pristup finansiranju nije u potpunom skladu sa strateskim ciljevima Ministarstva prosvjete u
pogledu razvoja crnogorskog sistema visokog obrazovanja. Vazece norme imaju tendenciju da
podsticu prekomjeran upis jer su Univerzitetu potrebna dodatna finansijska sredstva od studenata
da nadopune ona koja obezbjeduje Vlada. Nedostatak sredstava za istrazivanje paznju
preusmjerava na nastavu naustrb aktivnosti kojima se generise znanje. Nastojanje da se angazuje
dovoljan obim sredstava tezi da odnese prevagu nad brigom o kvalitetu, relevantnosti i niskoj
unutras$nje efikasnosti na fakultetima sa visokom stopom odustajanja od studija.

Indirektno finansiranje

Ministarstvo prosvjete nudi sveobuhvatan paket pomo¢i za student, koji se sastoji od grantova i
stipendija. Kao §to je navedeno utabeli 8, oko 1% studenata dobija stipendiju, dok 13% studenata
ima moguc¢nost uzimanja kredita. Oko 12% korisnika studentskih kredita upisano je na privatne
univerzitete, a studenti koji pohadaju neki od dva privatna univerziteta ¢ine 15% ukupnog broja
upisanih studenata.

Tabela 8 — Pomo¢ studentima obezbijedena od strane Ministarstva prosvjete

2007/08 2012/13
Upis na Univerzitet Crne Gore 17,224 21,623
Upis na privatne univerzitete n.a. 3,985
Studenti na budzetu 5,245 5,571
Korisnici studentskih kredita na UCG 4,361 770
— studenti korisnici grantova
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Korisnici studentskih kredita na UCG 0 2,312

— studenti koj placaju skolarinu

Korisnici studentskih kredita na 0 200
privatnim ustanovama
Stipendije 350 300
152,400 Eur 271,800 Eur

Ukupan iznos stipendija

1,500,000 Eur 1,200,000 Eur

Ukupan iznos kredita

Izvor: Ministarstvo prosvjete

Imati uspostavljen sistem studentskh kredita samo po sebi je pozitivno ostvarenje koje Vlada
Crne Gore treba da nadogradi. Zapravo, Crna Gora je jedina zemlja medu biv§im
jugoslovenskim republikama i jedna od svega nekoliko zemalja Istoéne Evrope sa funkcionalnim
sistemom studentskih kredita, ali se isti ipak moze znacajno unaprijediti. U svom sadasnjem
obliku, posjeduje veoma darezljiva pravila u pogledu oslobadanja najboljih studenata od obaveze
pla¢anja (potpuno izuzeée za 10% studenata sa najviSim ocjenama, 80% izuzeca za one sa
dobrim ocjenama). Sve u svemu, svega 40% korisnika kredita duzno je da u punom iznosu
otplati svoj kredit. Nisu bili dostupni podaci o tome koliko ih se zaista i otplati kako bi se
ocijenio stvaran nivo otplate. Takva Sema obesmiSljava svrhu sistema studentskih kredita, koji
trenutno funkcionise vise kao sistem grantova nego kao djelotvoran sistem kredita. U teoriji,
sistem studentskih kredita treba da omogu¢i uspjeSnim svrSenim studentima da gotovo u
potpunosti otplate troSkove svojh studija, ¢ime bi se ublazilo finansijsko opterecenje drzave.

Opredjeljivanje sredstava u okviru Univerziteta Crne Gore

Interni model finansiranja Univerziteta Crne Gore evoluirao je pod kombinovanim uticajem dva
nezgodna faktora: transformacije nekadasnjih nezavisnih fakulteta u skupinu labavo povezanih
entiteta pod zajedni¢kim univerzitetskim okvirom, te opadajuceg trenda javnih subvencija u
kontekstu rasta upisa. Rezultat toga je da je raspodjeljivanje sredstava unutar univerziteta
istovremeno oblikovano snazenjem istorijskih trendova zastite osnovnih budzetskih sredstava
svakog fakulteta opredijeljenih za zarade i ad hoc doprinosima najbogatijih fakuleta koji mogu
da naplacuju Skolarine velikom broju svojih studenata onih koji su manje u stanju potrebe. U
tabeli 9 prikazan je odnos samofinansiraju¢ih studenata i broj studenata u odnosu na broj
profesora na svakom fakultetu.

Tabela 9 — Procenat samofinansirajucih studenata i broj studenata u odnosu na broj
profesora na Univerzitetu Crne Gore

Fakultet Procenat samofinansirajuéih | Broj studenata po jednom
studenata (%) nastavniku
Strani jezici 98,6 12
Ekonomija 85,6 149
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Pravo 84,1 97
Elektrotehnika 81,1 52
Turizam i ugostiteljstvo 74,3 154
Pomorstvo 67,6 76
Primijenjena fizioterapija 67,0 134
Politi¢ke nauke 66,5 179
Sport i fizicka kultura 62,9 47
Humanisti¢ke nauke 55,6 39
Arhitektura 50,2 33
Medicina 49,8 99
Metalurgija 49,5 8
Gradevina 46,6 15
Biotehnologija 46,2 11
Prirodne nauke 42,7 15
Muzicka akademija 37,1 6
Masinstvo 31,2 7
Likovna akademija 29,0 5
Ukupno 69,6 46

Izvor: Univerzitet Crne Gore

Ovi podaci pokazuju dvije zabrinjavajuce strukturne karakteristike Univerziteta Crne Gore. Prvo,
vecéina fakulteta u vecoj mjeri funkcionisu kao privatne ustanove nego kao fakultetske jedinice
drzavnog univerziteta, Sto potvrduje Cinjenica da vise od polovine ukupnog broja njihovih
studenata ¢ine samofinansirajuci studenti. Drugo, sa prosjekom koji iznosi 46, ukupan broj
studenata u odnosu na broj profesora vise je nego dva puta ve¢i u odnosu na prosjek u zeljama
OECD-a koji iznosi 21. Stavise, taj broj je toliko visok na medicini, primijenjenoj fizioterapiji,
pravu, ekonomiji, turizmu i politickim naukama da ti podaci pokrecu pitanja u pogledu kvaliteta
nastave i u¢enja na tim fakultetima. U svakom slucaju, veliki raspon variranja tog koeficijenta od
jedne fakultetske jedinice do druge ukazuje na visok stepen heterogenosti u nivou direktne
posvecenosti koju studenti mogu da dobiju od svojih profesora.

U smislu internog opredjeljivanja sredstava, neto efekat ovakvog stanja jeste taj da bogatiji
fakulteti, odnosno oni sa ve¢im procentom samofinansiraju¢ih studenata, subvencioniSu one sa
manjom traznjom studenata ili koji su manje sposobni da privuku samofinansiraju¢e studente. To
stvara nezadovoljstvo i uzrokuje povratak starom nacinu razmisljanja o nezavisnosti pojedina¢nh
fakulteta umjesto promovisanja sve vece integracije u zajednickom univerzitetskom okviru.
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Osim toga, ne ¢ini se da univerzitet ima jasne ciljeve i pobude da stimuliSe saradnju medu
fakultetima. U praksi, ve¢ina fakulteta nastavlja da posluje u gotovo potpunoj izolaciji, ¢ak i
kada su smjeSteni u istoj zgradi. Ne samo da takvo stanje stvari ne omogucava efikasno
kori$¢enje oskudnih finansijskih i ljudskih resursa, ve¢ i sprecCava univerzitet da modernizuje
nastavni plan kroz vise multidisciplinarnih nastavnih programa i istrazivackih projekata.

Ukratko, u tabeli 10 u nastavku prikazana matrica prednosti i oblasti u kojima je moguce
unapredenje u preovladuju¢em sistemu finansiranja u Crnoj Gori.

Tabela 10 — Matrica procjene postojeceg pristupa finansiranju

Dimenzija - _— . R
fi nzlje Pozitivne karakteristike Oblasti za poboljsanje
inansiranja
AngaZovanje Diverzifikovano finansiranje na Nedovoljna javna sredstva za
sredstava Univerzitetu Crne Gore nastavu, uéenje i istraZivanje

Nema objektivne formule za
utvrdivanje budzeta Univerziteta

Kombinacija direktnog i Crne Gore

indirektnog finansiranja,
uklju€ujudi 1 privatne ustanove

Opredjeljivanje
sredstava
Rigidno opredjeljivanje po
sistemu linija-stavka
Nedostatak detaljne revizije
kori$c¢enja javnih sredstava i
objavljivanja tih rezultata

Kors¢enje Integritet u koris¢enju javnih
sredstava resursa

Nepravicno razdvajanje
crnogorskih studenata u dvije
grupe (da li imaju pravo na javne

Postojanje Seme studentskih A
subvencije ili ne)

Ravnopravnost kredita

Nepostojanje jednakih uslova za
sve univerzitete

Izvor: Razradio autor
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Opcije za razvoj odgovarajuceg modela opredjeljivanja sredstava

Osnovni cilj strategije visokog obrazovanja koju je usvojila Vlada Crne Gore jeste ,,razvijanje
efektivnog i kvalitetnog sistema visokog obrazovanja i istrazivanja koji ¢e pospijesiti socijalni i
ekonomski razvoj crnogorskog drustva, kao drusStva sa ravnopravnim mogucnostima za sve, u
skladu sa principima slobode i demokratije” (Ministarstvo prosvjete, 2011). Konkretno, to
podrazumijeva ulganje znacajanih finansijskih napora da se jos vise poveca procenat mladih ljudi
u Crnoj Gori koji sticu univerzitetsko obrazovanje—kao $to je naznaceno postavljenim ciljem
postizanja procenta od 40%—te unapredenje kvaliteta obrazovanja i istrazivaja na Univerzitetu
Crne Gore. lako ¢e trend starenja populacije unekoliko olaksati postizanje Kvantitativnih ciljeva
rasta ocekuje se da ¢e do 2021. godine udio mladih uzrasta od 19 do 24 godine u ukupnoj
populaciji opasti sa 16,1% na 12,4% malo je vjerovatno da se upecatljivi ciljevi vladine strategije
mogu ostvariti ukoliko se ne angazuje dovoljno sredstava i ukoliko se ne koriste na djelotvoran
nacin.

Postoje¢i model finansiranja je pokazao svoja ogranic¢enja. Evoluirao je u jedan hibridni sistem,
koji kombinuje elemente direktnog finansiranja Univerziteta Crne Gore sa kriterijumima
indirektnog finansiranja povezanim sa brojem studenata koji imaju pravo na obrazovni grant.
Medutim, sa stanovi$ta efektivnosti, efikasnosti i ravnopravnosti, ne zadovoljava potrebe zemlje
na odgovarajuéi nacin bilo u direktnoj formi ili u indirektnj dimenziji. Ne uspijeva da obezbijedi
dovoljno sredstava za Univerzitet za redovne izdatke i za istraZivanje, ne ukljucuje nikakav
podsticaj za ostvarenje boljih rezultata, te ne uspijeva da isfinansira veéinu crnogorskih
studenata.

Vodeca nacela

Na osnovu razvoja mehanizama finansiranja u zemljama OECD-a u protekloj deceniji i
medunarodnom iskustvu autora, adekvatan model za opredjeljivanje javnih sredstava za visoko
obrazovanje u Crnoj Gori trebalo bi da bude inspirisan slede¢im nacelima: (i) direktnom vezom
sa nacionalnim proritetima, (ii) razmatranjem kriterijuma uspjesnosti, (iii) viSestruko$c¢u
kompatibilnih instrumenata, (iv) transparentnoscu, (v) ravnopravnoscu, (vi) opredjeljivanjem
sredstava u vidu blok grantova, (vii) stabilnos¢u tokom vremena, i (viii) odgovaraju¢om
odgovorno$éu (Salmi i Hauptman, 2006; OECD, 2008).

e Veza sa nacionalnim prioritetima. Vazno je ostvariti potpunu doslednost izmedu
nacionalnih ciljeva za buduénost visokog obrazovanja i instrumenata za opredjeljivanje
sredstava koji se koriste radi postizanja finansijske odrzivosti. Finansiranje bez strateskog
usmjerenja nije korisno. Stratgeija visokog obrazovanja bez odgovaraju¢ih finansijskih
podsticaja nema mnogo izgleda za uspjeh.

e Usmjerenost na ostvarenje rezultata. Nivo finansiranja koji dobijaju razni akteri u oblasti
visokog obrazovanja u Crnoj Gori treba da odrazava njihove rezultate koji se definisu
indikatorima pokrivenosti, ravnopravnosti, kvaliteta, relevantnosti i efikasnosti.

e Visestrukost instrumenata. Nijedan mehanizam finansiranja ne moze istovremeno da
zadovolji sve ciljeve Vladine programske politike. 1z tog razloga je presudno oslanjati se
na kombinaciju instrumenata koji moraju biti komplementarni, dosljedni 1 da podrzavaju
jedni druge.
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e Transparentnost. Pravila i kriterijumi za opredjeljivanje javnih sredstava za sektor
visokog obrazovanja treba da budu u potpunosti transparentni i u svakom trenutku
dostupni javnosti na uvid.

e Ravnopravnost. Distribucija javnih resursa treba da odrazava nacelo jednakih mogucnosti
za sve kategorije stanovns$tva po nivou primanja u Crnoj Gori.

e Blok grant. Sredstva koja Univerzitet Crne Gore dobija treba da se opredjeljuju i prenose
kao jedinstven iznos bez prethodnog odredivanja namjene tih sredstava po kategoriji
rashoda.

e Stabilinost tokom vremena. Kako bi se omogucilo valjano planiranje aktivnosti i razvoja
bilo koje ustanove visokog obrazovanja, vazno je odrzavati visok stepen stabilnosti iz
godine u godinu. To bi podrazumijevalo visegodisnji budzetski proces.

e Odgovornost. Ustanove visokog obrazovanja i studenti koji dobijaju subvencije od Vlade
treba da snose punu odgovornost za odgovarajuce kori$éenje javnih sredstava $to se
provjerava putem mehanizama nezavisne revizije.

U odabiru novog modela finansiranja koji na pozitivniji na¢in podrzava razvojne potrebe sistema
visokog obrazovanja i u potpunosti je usaglasen sa nacelima predloZzenim u prethodnom pasusu,
Vlada Crne Gore bi trebala da razmotri sledece dvije opcije:

e model direktnog finansiranja kojim se ukupan iznos sredstava direktno prenosi
Univerzietu Crne Gore; ili

e model zasnovan na traznji kojim se opredjeljuje vec¢ina javnih sredstava studentima koji,
sa svoje strane, biraju gdje ¢e studirati.

U oba slucaja, Vlada Crne Gore se ne bi oslanjala iskljué¢ivo na jedan instrument finansiranja,
ve¢ bi u najvecoj mjeri bila orijentisana ka ponudi (odnosno ka ustanovama) ili ka traznji
(odnosno ka studentima).

Scenario 1 - Ugovor o ostvarenju rezultata, univerzalna podjela troskova i
krediti uslovljeni visinom primanja
U prvom slucaju, Vlada bi nastavila da finansira Univerzitet Crne Gore direktno, medutim, u

skladu sa prethodno iznijetim nacelima, nivo finansiranja bi bio blisko povezan sa ciljevima
nacionalne politike i mjerama ostvarenja rezultata Univerziteta.

U zemljama sa nekoliko drzavnih univerziteta, to se najbolje postize preko formule finansiranja
zasnovane na izlaznim rezultatima—kao S$to je slucaj u Danskoj ili Holandiji kojom se racuna
budZet univerziteta u direktnoj vezi sa brojem svrsenih studenata na kraju godine ili diplomaca, a
ne sa brojem upisanih studenata. Nivo istrazivacke produkcije, kao sto je broj radova objavljenih
u toku date godine, takode moze da se uzme u obzir. Takvim pristupom Zeli se podstaci
konkurentniji odnos ustanova visokog obrazovanja koje Zele da unaprijede kvalitet i relevantnost
svojih programa kako bi privukle vec¢i broj i bolje studente i povecale internu efikasnost kao
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naéin smanjenja broja studenata koji napustaju studije i na efikasan nac¢in Koristile finansijski
doprinos Vlade.

Medutim, posto Crna Gora ima jedan drzavni univerzitet, malo je vjerovatno da ¢e se ostvariti
korist od ovog konkurentnog mehanizma. Stoga bi primjereniji pristup bio rad preko obnovljivih
ugovora o ostvarenju rezultata kojim bi se obavezivala Vlada i Univerzitet. Vlada bi se
obavezala na konkretni nivo finansiranja koji ¢e Univerzitet koristiti za realizaciju paketa reformi
na Citavom univerzitetu i postizanje uzajamno utvrdenih ciljeva zasnovanih na rezultatima koji se
mjere na osnovu pazljivo odabranih kvantitativnin i kvalitativnih cijeva. U Aneksu 2
predstavljen je rezime istorijata koris¢enja ugovora o ostvarenju rezultata sirom svijeta.

Kod takvog pristupa, ugovori o ostvarenju rezultata se pripremaju kroz strukturirani proces
pregovaranja kojim se osigurava dijalog i puno partnerstvo izmedu drzave i Univerziteta Crne
Gore. Kako je sugerisano kasnije, tu moze posredovati tim iskusnih konsultanata (iz Crne Gore
ili iz inostranstva) koji mogu pomoc¢i oko postizanja sporazuma o paketu ciljeva date programske
politike, predlozenim internim reformama i mjerama ucinka kojima bi se dokumentovalo
napredak u realizaciji.

Ciljevi ugovora o ostvarenju rezultata obuhvatili bi sledeca Cetiri elementa:

e Pristup i zadrzavanje: kvantitativni ciljevi u pogledu ukupnog broja upisanih studenata,
broja novoupisanih, o¢ekivane stope prolaznosti i bolje stope zavrsetka;

e Kvalitet i relevantnost: ciljevi u pogledu jasnih poboljsanja kvaliteta i relevantnosti
programa;

e Istrazivanje i razvoj: ciljevi u smislu produkcije i produktivnosti osnovnog i
primijenjenog istrazivanja, kao i obuke studenata na doktorskim studijama; i

e Upravljanje ustanovom: ciljevi u pogledu konsolidacije kapaciteta i procedura
upravljanja Univerzitetom, te ja¢anje mehanizama odgovornosti.

Za Vladu, glavna prednost ovakvog pristupa jeste da bi on predstavljao snaznji instrument za
usmjeravanje razvoja Univerziteta Crne Gore na transparentan nacin, pod uslovom da nivo
sredstava uklju¢enih u ugovor o ostvarenju rezultata bude srazmjeran potrebama Univerziteta.
Ugovor o ostvarenju rezultata povecao bi djelotvornost javne potroSnje, usaglasio institucionalne
ciljeve Univerziteta Crne Gore sa ciljevima javne politike, promovisao javnu odgovornost i
povezao unapredenja u insitucionalnim rezultatima rada sa finansiranjem. Za Univerzitet Crne
Gore, ovaj pristup bi predstavljao povecanje javnih sredstava i stabilnost finansiranja tokom
duZeg niza godina, $to bi trebalo da sluzi kao snazan podsticaj da se modernizuje i konsoliduje
Uiverzitet i unaprijedi ostvarenje rezultata. Ukljucivao bi i sredstva za istrazivanje, koje u
protekloj deceniji nije direkto finansirano od strane drzave.

Zajedno sa uvodenjem ugovora o ostvarenju rezultata kao glavnog mehanizma za transfer
budzeta, od svih studenata na dodiplomskim studijama upisanih na Univerzitet Crne Gore bi se
zahtijevalo finansijsko uceS¢e u pokrivanju dijela troskova svojih studija. Prelaskom na
univerzalno dijeljenje troskova eliminisala bi se razlika izmedu manjine studenata koje
potpomaze drzava i veéine ostavljene bez ikakve subvencije, uprkos tome §to su i oni crnogorski
gradani.
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Takav potez doveo bi do radikalne promjene u filozofiji na kojoj pociva studentska pomoc.
Umjesto nagradivanja akademski najkvalifikovanijih studenata koji ¢e vrlo vjerovatno postati
uspjesni svrSeni studenti i samim tim ostvariti znac¢ajne ekonomske nagrade na trziStu rada,
grantove i stipendije za dodiplomce u Crnoj Gori treba rezervisati za mlade ljude koji se
suoCavaju sa finansijskim teSkoCama zbog svog porodi¢nih i/ili licnih okolnosti. Treba
uspostaviti pazljivo usmjeren sistem kako bi se realizovala takva promjena.

Prema ovom novom pristupu, sistem studentskih kredita bi bio prosiren u cilju rjeSavanja
potencijalnih poteskoca sa likvidnos¢u studenata koji moraju da placaju visoke Skolarine na
Univerzitetu Crne Gore i studenata upisanih na privatne univerzitete i druge ustanove visokog
obrazovanja. Kako bi se modernizovao sistem studentskih kredita i povecala njegova
djelotvornost, Vlada bi morala da preduzme sledece reforme koje bi crnogorski sistem takvih
kredita priblizile najuspjes$nijim sistemima na svijetu, poput onih u Australiji i na Novom
Zelandu (okvir 1):

e povecati iznos kredita kako bi bio obuhvacen stvarni iznos skolarina (a mozda i troskovi
zivota za studente sa niskim primanjima, bilo u vidu kredita ili u kombinaciji sa grantom
na osnovu potrebe);

e eliminisati odredbe 0 oslobadanju od obaveze otpla¢ivanja u sistemu studentskih kredita;

e usloviti kvalifikovanost za dobijanje studentskog kredita upisom na licenciranu
visokoskolsku ustanovu;

e usloviti otplatu primanjima kako bi se zastitili svrSeni studenti koji nailaze na poteSkoce
pri zaposljavanju usled (i) makroekonomske situacije, (ii) moguéeg raskoraka izmedu
kvalifikacija i prilika za posao, ili (iii) licnih razloga (trudnoca, bolest, itd.); i

e povjeriti poreskom sistemu naplatu kredita kako bi se smanjilo kasnjenje odnosno
neispunjenje obaveze.

Okvir 1 — Krediti vezani za primanja u Australiji i na Novom Zelandu

Australija i Novi Zeland, od kojih su i jedna i druga zemlja imale male ili nikakve skolarine
na drzavnim ustanovama sve do kraja 80-tih godina proSlog vijeka, usvojile su sli¢ne
strategije za povecanje stepena podjele troskova. Povecali su $kolarine uz istovremeno
uvodenje programa studentskih kredita koji bi omogucili studentima da placaju te vece
Skolarine tokom duzeg perioda na osnovu sopstvenih prihoda po zavrSetku obrazovanja. Ali
ove dvije zemlje su se opredijelile za unekoliko suprotne pristupe u karakteristikama plana
otplate vezanog za primanja koji su usvojile:

Australija je 1988. godine usvojila veoma inovativan pristup podjele troskova kroz Semu
doprionsa visokom obrazovanju (HECS). Suoceni sa moguc¢noséu jakog protivljenja
studenata uvodenju Skolarine, kreatori politika u Australiji su odlucili da koriste javna
sredstva za placanje Skolarine dok su studenti na fakultetu. Svi studenti koji su uéestv ovali
ucestvuju u HECS-u bili su duzni da otplate iznose Skolarine nakon zavrSetka tercijarnog
obrazovanja procentualno u skladu sa svojim primanjima, ali su studenti sa
ispodprosje¢nim prihodima bili oslobodeni otplate. HECS se odnosi samo na $kolarinu, ne i
na troSkove zivota.

19



Pocev od 1990. godine, Novi Zeland je zauzeo unekoliko tradicionalniji pristup uvodenja
Skolarine na drzavnim ustanovama koje bi studenti i njihove porodice morali da placaju
odmah nakon upisa. Poev od 1992. godine studenti su mogli da se zaduze da pokriju
troskove Skolarine, kao i za znacajan iznos za troskove Zivota. Zatim bi se otplata takvih
kredita vrsila kroz sistem poreza na dohodak na osnovu procenta prihoda studenata nakon
zavrsSetka studija.

Novi Zeland i Australija su isli razli¢itim pravcima nakon §to su usvojili seme studentskih
kredita uslovljenih visinom primanja. Novi Zeland je zapoceo sa pristupom koji je u vecoj
mjeri zasnovan na trziStu u kome su doslovce svi zajmoprimei (koji su tada Cinili mali
procenat studenata) vrsili otplatu na osnovu svojih primanja, sa kamatnim stopama nesto
ispod trZisnog nivoa. Vremenom Se Novi Zeland udaljio od trZiSno zasnovanih principa
povecanjem nivoa subvencija, ukljuuju¢i i oslobadanje jo$ viSe studenata sa nizim
primanjima od obaveze vracanja kredita i otpisivanjem kamate vecine kredita. To je za
posljedicu imalo znacajno povecanje nivoa zaduZivanja kako je vrijeme odmicalo.
Trenutno je glavna briga na polju javne politike u tome da visok nivo duga tjera sve veci
broj studenata da emigriraju iz Novog Zelanda kako bi izbjegli obaveze otplate kredita.
Vlada je odgovorila tako $to je pocev od 2006. godine ukinula kamatu na otplatu kredita
osobama koje ostanu na Novom Zelandu.

S druge strane, Australijski HECS sistem je u pocetku stvorio izazov po javnu potroSnju
kako se sve veci broj studenata upisivao na visoko obrazovanje, a nisu morali odmah da
plate $kolarinu. Kako bi smanjila pritisak na budzet, Australija se 1997. godine usmjerila na
ka trziste smanjenjem HECS subvencija i uvodenjem tri vrste HECS s$kolarina kao i
smanjenjem nivoa primanja koja su oslobodena HECS kredita. Osim toga, razvijeni su vise
trziSno zasnovani programi kredita za viSe od jedne Cetvrtine studenata koji ne ucestvuju u
HECS-u, ukljucujudi i sve veci broj stranih i domacih studenata koji se upisuju na studijske
oblasti koje ne pokriva HECS.

Dakle, kako je Australija presla na vise trzisno zasnovan sistemu studentskih kredita, Novi
Zeland se udaljavao od trzisnog orijentisanog pristupa. Ali u oba slucaja, sistem kredita
vezan za primanja doprinio je znaajnom povecanju obuhvata i vecoj ravnopravnosti.

Izvor: Salmi i Hauptman (2006)

Kako bi prikupile finansijska sredstva za visoko obrazovanje, neke zemlje poput Kanada, Cilea i
SAD-a omogucile su studentske kredite za koje garantuje Vlada preko komercijalnih banaka.
Velika prednost tog modela ogledala se u Cinjenici da drZzava nije morala da direktno finansira
studentske kredite i nije morala da se ukljucuje u naplatu kredita. Jedini trosak po drzavu bila je
subvencija za kamatnu stopu i garancija u slucaju nepla¢anja da bi se krediti koje nude
komercijalne banke ucinili atraktivnima za studente. Nazalost, implementacija ovog sistema
kredita naisla je na poteskoce i sve tri pomenute zemlje bile su prinudene da prekinu te programe
i vrate se na tradicionalne sisteme hipotekarnih studentskih kredita koji se finansiraju i
administriraju preko organa Vlade.

Scenario 2 - Vauceri i krediti uslovljeni visinom prihoda

U drugom slucaju, kao nastavak nove inicijaitve Vlade da se za 200 studenata upisanih na dva
privatna univerziteta opredijele obrazovni grantovi, Crna Gora bi mogla da razmotri mogucnost
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prelaska na pristup opredjeljivanja sredstava usmjeren ka studentima, prate¢i primjer drzave
Kolorado u SAD-u, koja je 2005. godine uvela sistem vaucera, te Litvanije, koja je 2009. godine
otpocela sa primjenom velikog sistema opredjeljivanja sredstava koji se zasniva na vaucerima.

lako je prerano za mjerenje djelotvornosti tih skorasnjih inovativnih inicijativa preliminarna
ocjena slucaja Kolorado pokazuje mjeSovite rezultate vezane viSe za loSe osmisljen koncept i
slabo sprovodenje Seme nego za samu ideju vaucera (WICHE, 2009), ali izgleda da litvansko
iskustvo daje obecavajuce rezultate sve vecCi broj zemalja zainteresovanih za razvoj
konkurentnog trziSta visokog obrazovanja ide u tom pravcu. Primjera radi, Kazahstan i
Azerbejdzan su poceli da koriste svoje obrazovne grantove kao vaucere, doduSe u manjem obimu
(obuhvataju¢i 15%, odnosno 30% studenata, tim redom). U Aneksu 3 prikazani su opsti podaci o
postoje¢im vaucerskim Semama u svijetu.

Glavna svrha vaucera koji se mogu zvati i obrazovnim sitpendijama ili grantovima jeste da
promovise vecu konkurenciju medu javnim 1 privatnim visokoskolskim ustanovama pruzajuci
javnu podrsku indirektno kroz preko studenata, a ne direktno preko ustanova.

Konkretno, system vau¢era mogao bi da funkcionise na sljede¢i naéin:

e studenti i/ili njihove porodice dobijaju kupon (vaucer) koji predstavlja odredeni iznos
novca koji se moze koristiti isklju¢ivo za troskove vezane za visoko obrazovanje.

e studenti nose vaucer u ustanovu u koju se upisuju, a onda ustanova potrazuje vrijednost
kupona od Vlade. Time se omogucava prenosivost finansiranja i ve¢a moguénost izbora
za studente.

U razvoju vaucerske Seme i procjene raspolozivih sredstava, Vlada Crne Gore mora razmotriti i
rijeSiti niz operativnih pitanja o podobnosti ustanova da ucestvuju u sistemu vaucera i o iznosu
samih vaucera u odnosu na jedini¢nu cijenu i druge obrazovne rashode. Detaljna kontrolna lista
data je u sljedec¢em odjeljku (Operativni plan).

Po ovom scenariju, Vlada Crne Gore imala bi snazan instrument za usmjeravanje i podsticanje
razvoja svih ustanova visokog obrazovanja, ne samo Univerziteta Crne Gore. Uistinu, osnovna
prednost vaucera sa strane traznje u odnosu na tradicionalnije pristupe finansiranju ogleda se u
tome $to se pomocu njih prosSiruje moguénost izbora za studente usled vece konkurencije, ¢ime
se podstice veci pristup i unutrasnja efikasnost, kao i razvoj kvalitetnih privatnih ustanova,
ukoliko se vauceri stave na raspolaganje studentima koji se upisuju na akreditovane privatne
ustanove. Druga potencijalna korist vaucerskog pristupa je ta sto su omoguceni jednaki uslovi za
sve time §to se eliminiSu javne subvencije koje trenutno dobijaju fakultetiUniverziteta Crne
Gore. Do sada su mogli da zara¢unavaju nize Skolarine nego privatni univerziteti koji ne dobijaju
takve subvencije. U sistemu vaucera vise ne bi postojala ova nepravedna prednost.

Vazno pitanje 0 kojem treba voditi racuna da bi se omogucilo uspjesno funkcionisanje
potencijalnog sistema vaucera jeste potreba za postojanjem snaznog sistema obezbjedenja
kvaliteta u Crnoj Gori. Time bi se garantovalo da sve ustanove i programi koji ucestvuju u
sistemu vaucera i javni i privatni zadovoljavaju minimalne standarde kvaliteta i relevantnosti. U
nacelu, tekuci projekat obezbjedenja kvaliteta, koji Ministarstvo prosvjete sprovodi uz podrsku
Svjetske banke, trebao bi da dovede do tog rezultata.
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Medutim, jedna slabost vaucera sa strane traznje ogleda se u tome sto je njima teze upravljati
nego tradicionalnijim pristupima opredjeljivanja sredstava kao Sto su ispregovarani budzeti,
formule za finansiranje ili sporazumi o ostvarenju rezultata. Na primjer, za proces odabira
studenata koji imaju pravo na vaucere prije upisa kako bi im se obezbijedili vauceri potrebna je
mnogo snaznija Stuktura Vlade nego za tradicionalnije pristupe direktnog opredjeljivanja
sredstava ustanovama. Jo$ jedno pitanje od kljuénog znacaja za uspjeSnu realizaciju vaucera sa
strane traznje je pruzanje adekvatnih informacija studentima. Vauceri sa strane traznje mogu biti
djelotvorni samo onda kada su studenti dobro upoznati sa svojim obrazovnim opcijama i
odgovarajuc¢im izgledima na trzistu rada.

Studentski krediti uslovljeni visinom primanja kao vauceri

Prilagodavanje australijskog sistema kredita uslovljenih visinom primanja crnogorskom
kontekstu moglo bi da funkcioniSe na isti nacin kao i sistem vaucera. Svi studenti upisani na
kvalifikovanoj ustanovi visokog obrazovanja (priznatoj od strane Ministarstva prosvjete i/ili
Agencije za obezbjedenje kvaliteta koja ¢e se uspostaviti) imali bi pravo da studiraju bez
placanja Skolarine u startu i ¢ime bi stekli odgovarajuéi iznos duga koji bi se otplac¢ivao kao
fiksni procenat njihovih primanja. Ustanove visokog obrazovanja bi od Vlade dobijale definisan
iznos po studentu poput vaucera.

Finansiranje istraZivanja

Po ovom scenariju, Vlada Crne Gore takode treba da se odluéi za neku od narednih opcija u
pogledu finansiranja istrazivanja, koje ne isklju¢uju jedna drugu (Okvir 2):

e Kombinovano finansiranje nastave i istrazivanja: vrijednost vaucera izracunavala tako da
se obuhvate i jedini¢na cijena nastave i istrazivacka komponenta. Moze se re¢i da je
zajednickim finansiranjem nastave i istrazivanja najlakSe upravljati jer ne zahtijeva
ukljucivanje dodatnih tijela, kao $to je savjet za istrazivanje, da bi se donijela odluka o
opredjeljivanju sredstava. Zajednicko finansiranje nastave 1 istraZivanja ima i tu
pogodnost §to je to metod finansiranja istrazivanja za koji ¢e najceSc¢e integrisati nastavne
i nau¢ne aktivnosti.

e Ovakav pristup ima smisla samo ako su sve ustanove ustanove visokog obrazovanja
kvalifikovane da primaju studente sa vaucerima ujedno predvidene da postanu
istrazivacki univerziteti. Ne bi bio prikladan ako bi Vlada htjela da podstakne
diferencijaciju misija izmedu univerziteta aktivnih na polju nastave i istrazivanja i
ustanova posvecenih uglavnom nastavi. Dodatni nedostatak ovog pristupa jeste i to §to on
otezava kreatorima politika usaglasavanje nacionalne istrazivacke agende sa sli¢nim
programima na ustanovama visokog obrazovanja, koje mozda ne uzimaju u obzir
nacionalne ciljeve prilikom donosenja internih odluka o opredjeljivanju sredstava.

e Konkurentno finansiranje istrazivanja: 0Ovo je pristup Kkoji trenutno primjenjuje
Ministarstvo nauke, na osnovu modela za evaluaciju i odabir predloga istrazivanja kroz
nezavisan pregled od strane kolega (peer review), koji slijedi, recimo, americki
Nacionalni institut zdravlja i Nacionalna nauc¢na fondacija. Mjerenjem Kkvaliteta i
potencijala predloga na objektivan nacin, taj postupak je u odredenoj mjeri zasti¢en od
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neizbjeznih politickih pritisaka. Finansiranje se ponekad obezbjeduje na osnovu
uparivanja sredstava, pri ¢emu se sredstva koja obezbjeduje Vlada nadopunjavaju
sredstvima ustanove ili iz privatnih izvora. Takav pristup uparivanja sredstava koristi se,
primjera radi, u Singapuru sa odnosom 3:1 za udio Vlade i privatnog finansiranja.

Pregled istrazivackih projekata od strane kolega ima niz prednosti nad zajedni¢kim
finansiranjem nastave i istrazivanja. Pod pretpostavkom da se postupak pregleda od
strane kolega vrsi na pravi nacin, trebalo bi da se ostvaruje cilj odrzavanja i unapredenja
kvaliteta istrazivanja. Projekti koji su prosli pregled od strane kolega takode ¢esto mogu
na najbolji nacin objediniti relevantnost i kvalitet, pri cemu politicari odreduju koji nivo
finansiranja treba obezbijediti za razli¢ite discipline, ali se drze podalje od odabira
projekata i ustanova koje ¢e se finansirati. Medutim, prednosti projekata koji produ
pregled od strane kolega ujedno mogu da predstavljaju i njihove mane. Homogenost u
odabiru kolega — zboh ¢lanova establiSmenta koji iz igre iskljucuju sve neistomisljenike —
sigurno moze da gusi inovativnost, $to dovodi do suzavanja programa istrazivanja i
umanjenja kvaliteta i relevantnosti projekata koji se finansiraju.

Finansiranje istrazivanja putem blok grantova. Po ovom manje tradicionalnom
mehanizmu za opredjeljivanje sredstava za istrazivanje, ustanove dobijaju blok grantove
koje nijesu diferencirane niti namjenski opredijeljene za projekte; tada same ustanove ili
fakulteti imaju Sirok manevarski prostor za odredivanje sopstvenih prioriteta za troSenje
tih sredstava. U pojedinim slucajevima, kvalifikovanost za blok grantove moze se
zasnivati na pokazanom kapacitetu ustanove. Iznos sredstava za istrazivanje iz javnih
izvora za svaki univerzitet zasnovan je na periodi¢noj procjeni od strane kolega, ukupnog
kapaciteta fakulteta za sprovodenje istrazivanja na inovativan nacin. U Australiji,
Engleskoj i Skotskoj, na primjer, iri pristup opredjeljivanja sredstava za istrazivanje koje
nema direktnu praktiénu primjenu zasnovan je na rezultatima Postupka ocjene
istrazivanja (Research Assessment Exercise - RAE) koji se sprovodi svakih 5 do 7
godina, a koji pokusava da izmjeri kvalitet i uticaj istraZivanja sprovedenog na razli¢itim
univerzitetima. Medutim, takav sistem ima viSe smisla u srednjim ili velikim sistemima
sa velikim brojem odvojenih istrazivackih ustanova.

Jo§ jedan nacin za opredjeljivanje sredstava za istrazivanje putem blok grantova jeste da
se finansiraju centri istrazivacke izvrsnosti na odredenim ustanovama visokog
obrazovanja koje se specijalizuju za odredena polja ili konkretne poduhvate. U bivsem
Sovjetskom Savezu i Jugoslaviji, kao $to je bio slu¢aj i sa Njemackom i Francuskom,
veéinu istrazivanja tradicionalno su sprovodila nezavisna nauc¢na tijela (Akademija
nauka, Institut Maks Plank, Nacionalni centar za nau¢no istrazivanje - CNRS, itd.) u
velikoj mjeri odvojena od univerziteta. U SAD-u su savezna vlada i niz drzava usvojili
ovaj pristup kao nacin da se nadopuni finansiranje istrazivanja koje ¢ini dio njihovog
osnovnog finansiranja za univerzitete. Novi Zeland i Holandija predstavljaju primjere
zemalja OECD-a koje su isfinansirale najve¢i dio ili cjelokupno akademsko istrazivanje
kroz centre izvrsnosti. Mnoge od skorasnjih Inicjativa izvrsnosti takode su usmijerile
finansiranje istrazivanja na centre izvrsnosti koji rade u sklopu vode¢ih univerziteta u
datim zemljama (Salmi, 2012a).
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Centri istrazivacke izvrsnosti imaju mo¢ da unaprijede relevantnost istrazivanja ukoliko
njihov fokus jasno odraZava nacionalne i regionalne potrebe. Sto se negativne strane tice,
jednu od najveéih briga predstavlja moguénost da dodjela blok grantova nece biti
dovoljno zasti¢ena od politickih pritisaka. Klju¢no pitanje koje kreatori politika treba da
razmotre jeste koliko sredstava opredijeliti kroz projekte koji su prosli pregled kolega, a
koliko obezbijediti sa ve¢im stepenom fleksibilnosti kroz blok grantove.

Finansiranje istrazivanja sa strane traznje. U mnogim zemljama, istrazivanje na nivou
univerziteta finansira se indirektno putem obezbjedivanja Skolarina i istrazivackih
stipendija za svrSene studente koji studiraju bilo na domac¢im ustanovama ili van zemlje.
Ova vrsta finansiranja, koja je od presudne vaznosti za izgradnju istrazivackog kapacieta,
nedostaje Crnoj Gori. Po svakom od scenarija finansiranja, uvodenje stavke za ovu vrstu
finansiranja predstavlja proritet.

Okvir 2 — ViSestruki pristupi finansiranju istraZivanja u Holandiji

Holandija je primjer zemlje koja je usvojila niz razlicitih pristupa za opredjeljivanje
sredstava za finansiranje istrazivanja na nivou univerziteta. Metode opredjeljivanja
sredstava variraju za pet komponenti holandske strukture istrazivanja:

e Osnovno finansiranje istrazivackih kapaciteta zasnovano na fiksnom iznosu po
univerzitetu

¢ Finansiranje doktoranata opredjeljuje se na osnovu broja doktorskih disertacija i
zvanja na svakom univerzitetu

e Osnovni istrazivacki centri se finansiraju ha osnovu sredstava koja se dobijaju u
nekoliko drugih komponenti

e Centri istrazivacke izvrsnosti finansiraju se u nizu razli¢itih disciplina; ministar
odlucuje o opredjeljivanju sredstava nakon konsultacija sa akterima na polju

istrazivanja

e Komponenta strateSkog znacaja takode se opredjeljuje na osnovu fiksnih iznosa
po univerzitetu.

Izvor: Salmi i Hauptman (2006)
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Model finansiranja za Univerzitet Crne Gore

Oba scenarija podrazumijevaju bitne promjene za Univerzitet Crne Gore. Posebno je potrebno (i)
sprovesti strateSko planiranje na sistemati¢niji i aktivniji nacin, (ii) definisati odgovarajuci sistem
interne raspodjele sredstava i (iii) povecati aktivnosti na diverzifikaciji resursa.

Stratesko planiranje

Da li u pripremi za mogucéi ugovor o ostvarenju rezultata ili za vec¢u konkurenciju u Semi dodjele
vaucera, rukovodstvo Univerziteta Crne Gore moglo bi da razvije odvaznu viziju misije i ciljeva
ustanove, kao i jasan strateski plan kojim bi se ta vizija pretocila u konkretne programe i ciljeve.
Na slici 3 prikazana je razlika izmedu dinamike univerziteta koji je na putu obnove i inertne
putanje kojom ide ustanova koja nije voljna ili sposobna da kriticki sagleda sebe i svoj rezultat.
Univerziteti koji teZe boljim rezultatima objektivno sagledavaju svoje dobre strane i podrucja u
kojima je potrebno unapredenje, postavljaju nove ciljeve za ¢ije postizanje je potrebno sve veée
angazovanje, osmis$ljavaju i realizuju plan obnove koji moze dovesti do boljih rezultata, te
angazuju cjelokupnu univerzitetsku zajednicu oko predloZene strategije transformacije. Sa
povecanim sredstvima, Univerzitet Crne Gore bi mogao raskinuti sa proslos¢u i smanjiti jaz koji
postoji u ostvarenju rezultata u odnosu na vodec¢e univerzitete sa teritorije bivse Jugoslavije.

Slika 3 — Dijamanti promjene i stagnacije

Zadovoljenje TezZnja

postojeéim

Rastuci jaz Odsustvo Bolji Postavlja
ostvarenja Dijamant vizije rezultati Dijamant nje
rezultata promjene cilieva

stagnacije

Strategija
Ustaljeni

obnavljanja
nacin rada

Izvor: Salmi (2009)
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Klji¢ni element vizije podrazumijeva ponovno preispitivanje uloge i misije koju Univerzitet zeli
da slijedi u okviru sistema visokog obrazovanja u Crnoj Gori. MozZe nastaviti da funkcionise kao
sveobuhvatni univerzitet za dodiplomske studije koji je prvenstveno usmjeren na rjesavanje
potreba upisa u svim djelovima zemlje ili se moze opredijeliti da postane snazan istrazivacki
univerzitet prevashodno u sluzbi programa ekonomskog i drustvenog razvoja Crne Gore kroz
edukaciju naprednog ljudskog kapitala i izradu odgovarajuceg istrazivanja.

Druga vazna i sa ovom povezana strateSka odluka odnosi¢e se na odabir oblasti na koje ¢e se
usredsrediti Univerzitet Crne Gore i u kojima ¢e graditi 1 maksimalno iskoristiti svoju
komparativnu prednost. Vazno je naglasiti da danas univerzitet ¢ak i vrhunski svjetski unverzitet
najvjerovatnije ne moze da bude izuzetan u svim oblastima. Dio definisanja vizije ¢e Se, stoga,
sastojati od skiciranja osnovnih oblasti u kojima Univerzitet Crne Gore Zeli i ima potencijal da
bude u prvom planu. To mozZe podrazumijevati teSke odluke da se zatvore odsjeci za koje nema
traznje.

Da bi se takve promjene odigrale, rukovodstvo Univerziteta Crne Gore mora unijeti u ustanovu
dovoljno snazan osjecaj urgentnosti kako bi se pokrenula cjelokupna unverzitetske zajednice da
prihvati potrebne promjene na pozitivan nacin. Nedavno iskustvo univerziteta koji su se uspjesno
transformisali ukazuje na to da je osjecaj urgentnosti vazan faktor podsticaja (Salmi, 2012b). Na
primjer, danski Univerzitet u Arhusu podvrgnut je impresivnim promjenama pod zamahom
inovativnog rektora zeljnog da podstakne napredak “bez goruce potrebe”, kao §to je i rektor
JuZnopacifi¢kog univerziteta predvodio strateSku promjenu pod motom ,,dobro nije dovoljno
dobro*.”

Raspodjela sredstava unutar Univerziteta

U okviru strateSskog planiranja, Univerzitet Crne Gore treba da osmisli objektivnu i transparentnu
formulu finansiranja usaglaSenu sa potrebom za sredstvima i pripadajuom tezinom upisa na
razli¢itim fakultetima, odsjecima i programima. Formula bi mogla da uzme u obzir sledece
dimenzije:

e Nivo upisa i jedini¢ni troS§ak u odnosu na program / disciplinu. Sadasnji jedini¢ni trosak
ne treba uzeti za referentnu cijenu zbog visokog nivoa razlika u broju studenata u odnosu
na broj profesora medu fakultetskim jedinicama Univerziteta Crne Gore, kako je
prikazano u tabeli 9. Umjesto toga, Ministarstvo treba da uspostavi normativnu jedini¢nu
cijenu za svaki veci porgram na razli¢itim fakultetima, na osnovu pazljivo odredenih
repera prilikom ¢ijeg odredivanja bi se uzela u obzir struktura trosSkova malog uzorka
uzornih univerziteta Zapadne Evrope i drugih bivsih jugoslovenskih republika.

e Istrazivanje i proSirenje. Univerzitet bi mogao opredijeliti dio svojih ukupnih finansijskih
sredstava za obezbjedivanje uparenh sredstava za fakultete / programe koji budu uspjesni
u konkurisanju za istrazivacke grantove na nacionalnom ili evropskom nivou.

e Ostvareni rezultati. Formula za finansiranje mogla bi da uklju¢i podsticaje za
nagradivanje fakulteta i programa koji su uspjesni u pogledu postizanja ciljeva na nivou
univerziteta u pogledu vece stope zavrSetka i mjera interne efikasnosti.
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e Podsticaje za objedinjavanje resursa (prostor, infrastruktura, nastavno osoblje),
kolaborativni razvoj programa i nastava, kao i inter-disciplinarno istrazivanje.

e Zadrzavanje Skolarine i drugih prihoda od strane fakulteta. Formula treba da odrazava
saglasnost na nivou citavog univerziteta u pogledu obima skolarine i ugovornih prihoda
koji ostaju fakultetu i dijela koji ide Univerzitetu za opSte troSkove ili drugim fakultetima
u kontekstu pravila unakrsnog subvencioniranja dogovorenih na osnovu strateskih
razmatranja koja se ticu Univerziteta.

Diverzifikacija resursa

Suocen sa sve manjim doprinosima Vlade iz godine u godinu, Univerzitet Crne Gore je nuzno
morao da diverzifikuje svoje resurse. Takva nastojanjamogu se pojacati u dvije dimenzije. Prvo,
ako Vlada prihvata nacelo univerzalne podjele troskova sa odgovaraju¢im sistemom stipendija
i/ili studenstkih kredita kako bi se garantovao pristup studentima sa niskim primanjima,
Univerzitet moze da istrazi tri scenarija u pogledu visine skolarina:

e Smanjenje prosjeCnog iznosa koji plac¢aju studenti. To bi bilo neutralno u smislu
sredstava, jer bi veci broj studenata davao doprinos.

e Zadrzavanje Skolarina na sadaSnjem nivou. Univerzitet bi ukupno dobijao vise sredstava.

e Povecanje visine $kolarina na trzi$ni nivo, barem u profesionalnim oblastima koje donose
najvecu licnun korist. To bi zna€ajno povecalo prihod Univerziteta.

Drugo, Univerzitet Crne Gore moze aktivno da traZi izvore prihoda od donacija, kontinuiranog
obrazovanja, konsultantskih usluga i ugovora o istrazivackim uslugama. Za to bi bile potrebne
konkretne podsticajne mjere (smanjenje poreza i/ili upareni grantovi od strane Vlade) kako bi se
firme i filantropi stimulisali da daju donacije ustanovama visokog obrazovanja. U okviru 3
predstavljene su pouke iz nedavnih analiza aktivnosti prikupljanja sredstava u Evropi, a u
Aneksu 4 prikazana je sveobuhvatna lista mogucih izvora za diverzifkaciju prihoda, na osnovu
medunarodnog iskustva.

Jedna od pozitivnih pouka u tom smislu odnosi se na pozitivnu ulogu koju obi¢no igraju upareni
grantovi. Vlada Crne Gore bi stoga mogla da razmotri da ponudi finansiranje na uparenoj osnovi
kako bi nagradila uspjeSne aktivnosti prikupljanja sredstava koje preduzima sam Univerzitet, kao
Sto je slucaj u Singapuru, Hong Kongu ili u nekoliko drzava SAD-a.

Ova strategija finansiranja temelji se na dva vazna uslova. Prvo, Univerzitet Crne Gore treba da
bude u stanju da uziva punu autonomiju u pogledu upravljanja finansijama ukljucujuéi i prenos
budzeta u cjelosti odjednom, kao blok granta, fleksibilne procedure potroSnje, moguénost
zadrZavanja viSka na kraju budzetske godine, poreske olakSice za prikupljena sredstava i
odgovaraju¢e mehanizme revizije.

Medunarodno iskustvo ukazuju na to da dobra praksa u pogledu odgovornosti podrazumijeva
najmanje dvije vrste godiSnjih izvjestaja: (1) izvjestaj finansijske revizije u skladu sa zakonom o
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privatnoj praksi i medunarodnim racunovodstvenim standardima; i (ii) godiS$nji izvjeStaj o
rezutatima rada u kome je prikazan napredak ostvaren u odnosu na sopstvene strateske ciljeve
Unverziteta i godisnji plan (saglasan ugovoru o ostvarenju rezultata ukoliko se usvoji scenario
1).

Drugo, moze biti potrebna i reforma rukovodstva Unverzitetu Crne Gore kako bi se omogucila
snaznija uloga rektorata u predvodenju postupka strateskog planiranja i implementiranju novog
mehanizma opredjeljivanja sredstava u okviru Univerziteta. Medunarodni trendovi takode
pokazuju da je sve veéi broj evropskih zemalja—Danska i Portugalija, da pomenemo samo
dvije—presao na postupak profesionalnog izbora za imenovanje rektora, umjesto procesa izbora
koji ne favorizuje odabir rukovodeceg tima koji je spreman ili sposoban da dovodi u pitanje
ustaljene prakse i prikrivene interese.
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Okvir 3 — Pouke iz aktivnosti na prikupljanju sredstava u Evropi

Nedavno istrazivanje Evropske komisije o aktivnostima prikupljanja
sredstava koje sprovode evropski univerziteti ustanovilo je da je uspjeh
vezan za tri osnovna faktora. Prvi je definisan kao institucionalna
privilegija, odnosno bogatstvo i ugled univerziteta, kao i ve¢ postojeci
odnosi sa potencijalnim donatorima. Drugi je nivo posvecenosti viSih
akademskih lidera i1 drugog nau¢nog osoblja u tom pogledu. Treci i kona¢ni
faktor odnosi se na okruzenje univerziteta, odnosno njegovu lokaciju i geo-
politi¢ki kontekst u kojem funkcioniSe.

Sto se ti¢e vrste donatora, istraZivanje je pokazalo da evropski univerziteti
prikupljaju sredstva uglavnom od privatnih korporacija, dok su doprinosi
od nekadasnjih studenata daleko rjedi.

Iskustvo pokazuje da uspje$no prikupljanje sredstava ukljucuje sledece
dimenzije:
e Posvecenost organa upravljanja i rukovodstvs;
e Puno ucesce akademskog osoblja;
e Nivo finansijskog i ljudskog ulaganja u aktivnosti prikupljanja
sredstava;
e Dostupnost nagrade za osoblje uspjesno u privlac¢enju filantropskih
donacija;
e Proizvodnja i distribucija materijala u svrhe prikupljanja sredstava,
kao Sto je veb sajt, pamfleti 1 broSure;
e KoriS¢enje baze podataka za odrZavanje 1 azuriranje evidencija o
interakcijama sa donatorima; i
e Izvjestavanje 0 filantropskim aktivnostima u  godiS$njim
finansijskim 1zvjestajima univerziteta.

Jedan od uspjesnih slucajeva djelotvornog prikupljanja sredstava dolazi iz
Velike Britanije, gdje je 2008. godine uspostavljenja Sema uparivanja
sredstava od strane Vlade na osnovu sliénog pozitivnog iskustva u
Singapuru i Hong Kongu. Od avgusta 2008. godine, Vlada je uparila svaki
prihvatljivi poklon koji je dobila neka od ucesnica ustanova tercijarnog
obrazovanja, za iznos koji ne prelazi 200m&£.

Izvor: Evropska komisija. (2011); Univerziteti UK (2008).
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Konacna razmatranja

Na slici 4 prikazana je vizuelna klasifikacija postojeceg i predlozenog mehanizma finansiranja za
crnogorski sistem visokog obrazovanja. Razni mehanizmi su prikazani duz dvije kljucne
dimenzije: ostvarenje rezultata i konkurentnost. Ostvarenje rezultata se odnosi na to da li je
mehanizam raspodjele sredstava direktno vezan za odredenu mjeru. Druga dimenzija odrazava
stepen do koga se sredstava opredjeljuju na konkurentnoj osnovi. Slijedec¢i tu logiku, kvadrant 1
predstavlja najtradicionalniji pristup u opredjeljivanju sredstava, a to su budzetski opredijeljena
sredstva koja tradicionalno idu Univerzitetu Crne Gore. PredloZeni ugovor o ostvarenju rezultata
nalazi se u kvadrantu 2. U kvadrantu 3 su pregrupisani mehanizmi direktnog i indirektnog
opredjeljivanja sredstava koji oslikavaju kombinaciju ostvarenja rezultata i konkurentnosti kao
Sto su konkurentni grantovi za istrazivanje za koje ustanove visokog obrazovanja mogu aplicirati
i obim stipendija, kredita i vauéera koje akademski bolje kvalifikovani studenti mogu da dobiju. I
konac¢no, u kvadrantu 4 predstavljeni su drugi grantovi / stipendije koje su u osnovi vezane za
socijalne karakteristike studenata. Takode ukljucuje i donacije koje privatni donatori mogu
davati ustanovama visokog obrazovanja.

Slika 4 — Matrica mehanizama finansiranja
Dimenzije ostvarenja rezultata i konkurenntosti

Pregovarana opredijeljena sredstva

BudZet Univerziteta Crne Gore Ugovor o ostvarenju rezultata
Q1 Q2
Nema kriterijuma uspjeSnosti Kriterijumi zasnovani na uspjesnosti
Stpendije na osnovu potreba Grantovi i stipendije na osnovu zasluga
Studentski krediti Vauceri na osnovu zasluga
Univerzalni vauceri Konkurentni grantovi za istrazivanja
Donacije ustanovama visokog obrazovanja
Q3

Konkurentni mehanizmi

Izvor: Prilagodeno iz José Joaquin Brunner (2007) Mercados Universitarios: Los Nuevos Escenarios de la
Educacion Superior. Informe Final de Proyecto FONDECYT N° 1050138. Santiago de Chile.

Na slici 5 prikazan je moguci razvoj pristupa finansiranju od trenutnog stanja (strana ponude) do
scenarija 1 (ugovori o ostvarenju rezultata) i scenarija 2 (vaucerska Sema).
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Slika 5 — Mogu¢i razvoj pristupa finansiranja u Crnoj Gori

Budzet Univerzite
Crne Gore

Konac¢no, u tabeli 11 dato je poredenje oba scenarija finansiranja duz nekoliko dimenzija

odrzivog finansiranja, ukljucujuéi 1 angaZovanje resursa, opredjeljivanje sredstava, koriS¢enje
sredstava i uticaj na ravnopravnost.

Tabela 11 — Poredenje potencijalnog uticaja oba scenarija

Dimenzija
finansiranja

Prvi scenario

Drugi scenario

AngaZovanje
sredstava

Ve¢i nivo javnih sredstava za
nastavu, ucenje 1 istraZivanje na
Univerzitetu Crne Gore

Veci nivo javnih sredstava
zanastavu, ucenje 1
istraZivanjena svim

akreditovanim
visokoskolskim ustanovama

Opredjeljivanje

Transparentnije opredjeljivanje
sredstava

Veca konkurencija medu

sredstava

sredstava " o . o visokoskolskim ustanovama
Visegodisnje planiranje
Koriscéenje Transparentnije i efikasnije Transparentnije koris¢enje
sredstava koriséenje sredstava sredstava
Progresivna distribucija javnih Progresivna distribucija javnih
Ravnopravnost

sredstava
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Izvor: Razradio autor

Operativni plan za realizaciju novog sistema finansiranja

Uvodenje novog sistema u crnogorski sistem visokog obrazovanja zahtijeva sledece faze:

Odabir novog pristupa
Izgradnju konsenzusa
Osmisljavanje
Implementaciju

Odabir novog pristupa finansiranju

Oba scenarija predloZzena u ovom izvjestaju ima svoje prednosti i mane. Vlada Crne Gore ¢e
morati da odmjeri potencialne prednosti, finansijske troskove i politicke implikacije oba
scenarija u odnosu na dugoro¢ne razvojne ciljeve sistema visokog obrazovanja. Konacno, odabir
instrumenata finansiranja predstavlja racionalnu i politi¢ku odlukuzasnovanu na tehnickim i
finansijskim razmatranjima.

Da bi se Vladi pomoglo da se suoc¢i sa finansijskim implikacijama razli¢itih opcija navedenih u
ovom izvjeStaju, Ministarstvo prosvjete, u partnerstvu sa Ministarstvom finansija, treba da
izgradi finansijski model koji bi olaksao ispitivanje nekoliko scenarija i stimulisao uticaj raznih
mjera i pristupa na nivou Vlade i na nivou Univerziteta Crne Gore. U tabeli 12 predloZen je okvir
moguceg finansijskog modela koji bi mogao da posluzi u tu svrhu.

Tabela 12 — Obrazac za model finansijske simulacije

Kategorija 2013 2014 2015 2016 2020 2025
Prihod
Nivo Vlade
BDP

Budzet za visoko obrazovanje
Otplata studentskih kredita
Ukupna sredstva

Univerzitet Crne Gore
Procenat studenata koji placaju
(dodiplomci)

Skolarina za dodiplomce

Procenat studenata koji placaju
(poslijediplomci)

Skolarina za poslijediplomske
studije
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Ukupno naknade od skolarina
Prikupljanje sredstava
Prihodi po ugovorima

Prihod od istrazivanja
Ukupan prihod

Rashodi

Nivo Vlade

Budzet Univerziteta Crne Gore
Vauceri

Stipendije

Studentski krediti
Finansiranje istrazivanja
Ukupni rashodi
Univerzitet Crne Gore
Plate

Obrazovni rashodi
Finansiranje istrazivanja
Administrativni rashodi
Ukupni rashodi

Faza izgradnje konsenzusa

Skroz sam za napredak. Promjena je ta koju ne mogu da podnesem.
Mark Twain

Medunarodno iskustvo je pokazalo dapokuSaji uvodenja reformi sistema finansiranja cesto
nailaze na nepovjerenje i otpor. To znaci da je uspjeh predloZene reforme finansiranja uslovljen
sposobnos¢u Vlade Crne Gore da rjeSava politicku osjetljivost reformi na konstruktivan i
djelotvoran nacin. To podrazumijeva Cetiri osnovne stvari koje treba razmotriti. Prva je socijalna
procjena predloZene reforme kako bi se razmotrile potrebe i brige svih glavnih aktera. Pocinje
sa postavljanjem sljedecih pitanja:

e Medu glavnim akterima, ko ¢e biti na dobitku, a ko na gubitku od predlozenih reformi po
scenariju 1 i po scenariju 2?

e Ko ima koristi od postojeceg sistema, a ko ¢e imati koristi od novog sistema?

e Ko ¢e vjerovatno biti indiferentan, ko ¢e podrzavati, a ko ¢e se suprotstavljati?

Prema scenariju 1, Univerzitet Crne Gore ¢e imati koristi od generalno veéeg nivoa sredstava.
Ali mozda nece svi fakulteti biti spremni da uzmu uce$¢a u strateSkom planiranja, koje ¢e
vjerovatno osnaziti lidersku ulogu rektorata, i sklapanje ugovora o ostvarenju rezultata, koje ¢e
vjerovatno uciniti Univerzitet Crne Gore vise odgovornim prema Vladi i drustvu u cjelini.
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Scenario 2 moze generalno izgledati privla¢inije studentima jer ¢e pruzati ve¢u mogucnost izbora
u pogledu fakulteta u okviru Univerziteta Crne Gore koji su imali najvise uspjeha u privla¢enju
studenata koji placaju skolarinu, kao u odnosu na privatne univerzitete.

Drugi i mozda presudni korak je faza izgradnje konsenzusa. Dvije radionice koje je
Ministarstvo prosvjete planiralo za maj i jun 2013. godine trebalo bi da u tom smislu pomognu
da se utvrde potencijalni predvodnici na koje se moze racunati da ¢e odigrati vode¢u ulogu u
realizaciji predlozenih izmjena sistema finansiranja. Naime, potencijalno djelotvoran pristup
rjeSavanja politicke osjetljivosti predloZzenih reformi jeste iniciranje opSiran konsultativni
postupak u pogledu potrebe za promjenama kao i samog sadrzaja istih. Svrha aktivnosti
izgradnje konsenzusa je da se svi akteri upoznaju sa vezama izmedu predlozenih reformi i
vjerovatnih poboljianja do kojih bi one mogle da dovedu u uslovima nastave i u¢enja. Sto se tice
studenata Univerziteta Crne Gore, bilo bi vazno naglasiti argument ravnopravnosti koji lezi u
osnovi moguceg prelaza na univerzalno dijeljenje troskova i ista¢i dostupnost stipendija i
studentskih kredita za zaStitu materijalno ugroZenijih studenata.

U skoro objavljenom ¢lanku casopisa The Economist opisan je uspjeh danskog nacina
sprovodenja dubinskih reformi (“Let’s go Denmark™) kao odvazan zajednicki pristup zasnovan
na sposobnosti izgradnje snaznog konsenzsa medu svim glavnim politi¢kim partijama. Taj model
je omogucio skandinavskim zemljama da se transformi$u u dinami¢ne ekonomije zasnovane na
znanju, a da se ne odricu svoje posebnosti koja se ogleda u postojanju kohezivnog i inkluzivnog
drustva sa visokim stepenom sklada 1 solidarnosti. Zato je jedan od osnovnih izazova za Crnu
Goru da uspije da pokrene reformu sistema finansiranja visokog obrazovanja osmisljenu i
prihvaé¢enu kao programsku politiku ¢itave zemlje, a ne samo sadasnje Vlade.

Treci, kljucni sastojak za olakSavanje prihvatanja reformi koje dovode u pitanje status quo jeste
dostupnost dodatnih sredstava koja se mogu usmjeriti ka ustanovama visokog obrazovanja i
studentima. To moze pomo¢i u transformaciji onoga Sto bi se moglo nazvati ,,0pozivanjem
reforme” u cilju ,jizgradnje“ reforme. Drugi nacin povecanja politicke prihvatljivosti i
izbjegavanja prekida jeste uvodenje odredbi kojima se onemogucava retrokativna primjena i
prelaznih aranzmana finansiranja kojima se garantuje, za sve ustanove i korisni¢ke grupe, iznose
sredstava u istom iznosu koji bi dobili po prethodnom sistemu, makar na odredeni vremenski
period. U tom smislu, generalizacija Skolarina se ne bi primjenjivala na studente koji su ve¢
upisani na Univerzitet Crne Gore, ve¢ samo na novoupisane studente prve godine.

I konac¢no, vazno je i razmisliti o dobrom odabru trenutka i pravilnom slijedu reformi. Kada
su se rektori Univerziteta u Gani dogovorili oko plana za povecanje Skolarina na javnim
univerzitetima u januaru 2005. godine, taj plan su predstavili u formi desetogodi$njeg programa
postepenog povecanja, $to je olakSalo prihvatanje od strane studenata. Ponekad je djelotvornije
odloziti presudnu odluku za nekoliko sedmica ili ¢ak mjeseci kako bi se dalo dovoljno vremena
za izgradnju konsenzusa.

OsmiSljavanje novih mehanizama finansiranja

Obrazac za pripremu Ugovora o ostvarenju rezultata za Univerzitet Crne Gore
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Sljedeca pitanja ¢e usmjeravati izradu moguceg ugovora o ostvarenju rezultata.

Obim ugovora

Uzajamno dogovoreni ciljevi ostvarenja rezultata

Pokazatelji kojima se mjeri napredak u ostvarenju tih ciljeva
Uzajamno dogovorena sredstva koja ¢e se prenijeti Univerzitetu
Upravljanje tim sredstvima

Qdabir ciljeva kojima se tezi u kontekstu ugovora

Kombinacija ciljeva vezanih za slede¢e dimenzije:

e Pristup i ravnopravnost

e Kvalitet i eksterna efikasnost (identifikacija oblasti upornih nedostataka i/ili buducih
potreba, definisanje buducih centara izvrsnosti)

e Interna efikasnost

e Upravljanje i rukovodenje

e RjeSavanje nacionalnih razvojnih potreba

Trajanje ugovora

Datum stupanja na snagu i broj godina

Ciljevi i mjere ostvarenja rezultata

Dogovoreni detaljni pokazatelji za mjerenje napretka ka ostvarenju odabranih ciljeva (vidjeti
prethodno).

Sredstva, programska i upravljacka fleksibilnost

Rukovodeca pravila za organizovanje i koriS¢enje sredstava obezbijedenih u kontekstu ugovora.

Zahtjevi za izvjeStavanjem

Dogovoreni format i dinamika izvjestavanja o realizaciji ugovora o ostvarenu rezultata.

RjeSavanje sporova

Pravila i procedure za rjeSavanje potencijalnih sporova.

ProduZenje ugovora o ostvarenju rezultata

Kriterijumi i procedure za moguce obnavljanje ugovora o ostvarenju rezultata.

Osmisljavanje i uvodenje sistema vaucera
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Sledeca pitanja ¢e voditi osmisljavanje moguceg sistema vaucera.

Koja je primarna svrha koriséenja vaucera?

Vazno je imati jasnu ideju o svrsi oslanjanja na mehanizam sa strane traznje umjesto direktnog
prenosa sredstava visokoskolskim ustanovama. Obic¢no je osnovni cilj jaéanje konkurencije u
sistemu visokog obrazovanja time $to i privatne i javne ustanove imaju pravo na vaucere. Time
Sto se studentima omogucava da naprave sopstveni izbor pretpostavlja se da ¢e visokoskolske
ustanove biti otvorenije i inovativnije iz perspektive kvaliteta i relevantnosti. Stipendije i
studentski krediti su bolji instrumenti od vaucCera za promovisanje ciljeva ravnopravnosti.

Koja vrsta aktivnosti ¢e se finansirati sistemom vaudera?

Klju¢no pitanje kojim se treba pozabaviti jeste koja kategorija rashoda se pokriva sistemom
vaucera. U smislu redovnih rashoda, ustanove visokog obrazovanja troSe sredstva na (i) nastavu,
(i1) istrazivanje, (iii) transfer tehnologija, (iv) rad u javnom interesu, (v) struéno usavravanje,
(vi) administraciju, (vii) odrzavanje zgrada i (viii) socijalne usluge. Investiconi rashodi
predstavljaju (i) troskove izgradnje i (ii) kupovinu opreme i namjestaja.

Kako bi se pokrili svi ti troskovi, sistem vaucera bi trebalo da apsorbuje cjelokupan javni budzet,
§to nije niti mogucée niti pozeljno. Medunarodna iskustva pokazuju da su vauceri prikladniji za
pokrivanje redovnih rashoda, i to ne nuzno svih vrsta istih. Lakse je vezati vrijednost vaucera uz
direktni troSak nastave i1 pripadajuce administrativne troskove.

Po bilo kom scenariju, vazno je izbje¢i kaznjavanje istrazivackog poziva na Univerzitetu Crne
Gore. Ako se znacajan dio tekucih rashoda opredjeljuje putem mehanizama sa strane traznje,
onda svakako treba uvesti posebne odredbe o finansiranju istrazivanja.

Koiji studenti ¢e imati pravo da dobiju vaucer?

Koji procenat studenata bi bio finansiran putem ovog mehanizma? Da li ¢e biti na raspolaganju
samo dodiplomcima (kao u Litvaniji, Kazahstanu i Gruziji) ili ¢e ukljucivati i studente na master
studijama (kao u Bugarskoj)? Da bi u potpunosti bio djelotvoran, sistem vaucera treba da
finansira sve studente Kkoji se smatraju akademski kvalifikovanim da studiraju na
visokoskolskom nivou, makar $to se tice dodiplomskih studija. Na poslijediplomskom nivou,
oslanjanje na stipendje / grantove je mozda djelotvorniji nacin za obezbjedivanje finansiraja za
studente u stanju potrebe, odnosno za prioritetna podrucja izuc¢avanja.

Koje ustanove ¢e biti kvalifikovane da uéestvuju?

Da li i javne i privatne ustanove visokog obrazovanja mogu da ucestvuju u ovom sistemu?
Iskljucivanje privatnih ustanova bi osujetilo svrhu nastojanja da se nivo konkurentnosti u
visokom obrazovanju podigne putem trzisne snage i vece konkurentnosti. Stoga je pozeljno
ukljuciti sve javne i privatne ustanove visokog obrazovanja koje zadovoljavaju prihvatljive
standarde kvaliteta.
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Zaista je neophodno raditi sa sistemom vaucera u kontekstu sveobuhvatnog i djelotvornog
sistema obezbjedenja kvaliteta kako bi se osiguralo da samo onim institucijama koje imaju
odgovarajuce akademske standarde (u smislu kvaliteta i relevantnosti programa i predmeta) bude
dozvoljeno da upisuju studente.

Nekoliko zemalja se oslanja na opservatorij trziSta rada kao dopuni sistema osiguranja kvaliteta
prikupljanjem i objavljivanjem detaljnih informacija o ishodima na trziStu rada svrSenih
studenata raznih visoko$kolskih ustanova i programa (vrste radnih mjesta na kojima se
zapos$ljavaju, nivo plata, vrijeme dok ne nadu posao, napredovanje u karijeri, povratna
informacija sa strane poslodavca, itd.). Aktivnosti koje se trenutno sprovode u okviru projekta
koji finansira Svjetska banka u Crnoj Gori bi¢e vrlo korisne u tom smislu.

Koiji nivo finansiranja ¢e se obezbjedivati po jednom studentu?

Da li ¢e to biti isti iznos za sve studente bez obzira na vrstu ustanove i tip programa na koji se
upisuju? Ili ¢e iznos biti uskladen sa stvarnim troSkovima studija ili nivoima Skolarina koje se
traze? Ne preporuCuje se isti prosjeCni iznos za sve ustanove i programe, jer bi se time
kaznjavale skupe specijalizovane discipline kao $to Su inzenjerstvo, medicina ili muzika, a to bi
moglo dovesti do preplacivanja obrazovnih ustanova koje kao glavnu oblast imaju drustveno-
humanisticke nauke. Vlada Crne Gore mozda zeli da izdvoji vise iznose za podrucja od veéeg
strateSkog znacaja sa stanovista ekonomskog i drustvenog razvoja.

Sa stanoviSta ravnopravnosti, veéi iznos vaucera koji pokriva i Skolarinu i troSkove zivota
poZeljniji je za studente sa niskim primanjima i posebnim potrebama. To se mozZe postic¢i bilo
preko vaucera ili uz komplementarni grant sa odgovaraju¢im usmjerenjem na studenate u stanju
potrebe.

Treba li Vlada da odredi najviSu vrijednost $kolarina?

Da li ustanove koje ucestvuju u ovom sistemu podlijezu odredivanju najviSe vrijednosti
Skolarine? Ogranicavanje iznosa Skolarina se nekada koristi kao metod odrzavanja priustivosti,
ali je to protivno nacelima autonomije. Uspostavljanje visine vaucera na ,,razumnom‘ nivou
moze biti bolji nafin vrSenja pritiska na ustanove visokog obrazovanja da kontroliSu iznos
skolarina, kao $to je slu¢aj u Cileu sa referentnim sistemom za $kolarine.

Koiji kriterijumi se koriste za procjenu rezultata i postupanja ustanova visokog obrazovanja?

Rezultati visokoSkolskih institucija mogu se mjeriti na osnovu nekoliko kriterijuma: kvaliteta,
relevantnosti, efikasnosti i ravnopravnosti. Jedan od rizika kojeg kreatori politika treba da budu
svjesni je da ¢e ustanove teziti da privuku akademski kvalifikovanije studente sa najboljim
rezultatima, $to bi se moglo negativno odraziti na ravnopravnost. Iz tog razloga je vazno
uspostaviti politike za dodjelu mjesta imaocima vaucera u ustanovama visokog obrazovanja i/ili
programima za koje vlada preveliko interesovanje.

Posledice u odnosi na Ministarstvo prosvjete

Kako bi osmislio i realizovao novi model finansiranja, Ministarstvo prosvjete treba da osnazi
tehnicki kapacitet sektora za visoko obrazovanje. Ukoliko se Vlada opredijeli za pristup koji
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podrzumijeva ugovor o ostvarenju rezultata, medunarodna iskustva pokazuju da je presudno
imenovati nezavisnog i ,,pregovaraca‘“ od povjerenja ¢ija uloga Ce biti da savjetuje Univerzitet i
Vladu, da bude ,,posteni posrednik™ i pomogne u osmisljavaju i formulaciji takvih ugovora.

Posebno ¢e biti vazna sposobnost pra¢enja postupka uvodenja novih instrumenata finansiranja i
unosSenje neophodnih prilagodavanja kako problemi budu nastajali. U slucaju ugovora o
ostvarenju rezultata, primjera radi, poredenje francuskog i Cileansog iskustva pokazuje vaznost
kontinuiranog pracenja i evaluacije kao klju¢nih faktora uspjeha. U Francuskoj, takvi ugovori su
imali mjeSovite rezultate, dijelom zato $to je evaluacija istih bila vrSena samo prilikom njihovog
obnavljanja. Nasuprot tome, u slu¢aju Cilea uspostavljeni kontinuirani sistem pracenja u velikoj
je mjeri doprinio uspjehu njihovog iskustva (Lopez et al, 2010).

Sli¢na razmis$ljanja vaze i za uvodenje sistema vaucera i/ili sistema kredita uslovljenih visinom
primanja, ¢ije je pokretanje komplikovanije jer se odnose na cjelokupan sistem visokog
obrazovanja, a ne samo na jedan univerzitet (Univerzitet Crne Gore).

U tabeli 13 u nastavku rezimirane su posljedice svake predlozene reforme/mjere sa stanovista
toga ko je odgovoran za sprovodenje te mjere, koji su finansijski troskovi, koji stepen politi¢kih

teskoc¢a odredena mjera podrazumijeva, te nivoa tehnicke slozenosti u osmisljavanju i realizaciji
mjere.

Tabela 13 — Karakteristike predloZenih mjera reformi
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Stepen

. Finansijski Tehnick
Reforma / Mjera Glavna odgovornost . J politicke ¢ Vmc 2
troSak ., sloZzenost
teSkoce
Scenario 1
Udovor o ostvareniu Ministarstvo prosvjete,
g J Minstarstvo finansija i Visok Nizak Srednja
rezultata . .
Univerzitet Crne Gore
Univerzalna podjela Ministarstvo prosvjete i . .
Nema Visok Niska
tro§kova na UCG UCG
) .. Visok u
Studentski krediti .. L .
. Ministarstvo prosvjete i startu, nizak . .
uslovljeni visinom Srednji Srednja
) ] Poreska uprava nakon pet
primanja za sve .
godina
Scenario 2
Ministarstvo prosvjete i . . .
Sistem vaucera . p. J .. Visok Srednji Visoka
Ministarstvo finansija
Finansiranje Ministarstvo prosvjete i . . )
. .J . prosv Srednji Niski Niska
istrazivanja Minstarstvo nauke
Univerzitet Crne Gore
Strateski plan Rektor i liderski tim Nema Srednji Srednja
Interna formula . .. o .
Rektor i liderski tim Nema Visoki Srednja

finansiranja
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Mogudi kalendar za reformu sistema finansiranja

Izgradnja konsenzusa: sastanci sa glavnim akterimacrnogorskog sistema visokog
obrazovanja u cilju (i) razvoja zajedni¢kog stava u pogledu glavnih izazova koje treba
rjeSavati i (ii) poredenja prednosti i ograni¢enja dva scenarija reformi predloZena u ovom
izvjestaju.

Rok: jun-jul 2013. godine

Odabir zeljenog scenarija: tehnic¢ki sastanci kako bi se proucili rezultati konsultacija,
nakon Cega slijedi sastanak na kome nadlezni organi donose odluku.

Rok: avgust 2013. godine

Studijska posjeta radi upoznavanja sa prakti¢nim funkcionisanjem ugovora o ostvarenju
rezultata (Austrija i/ili Cile) ili vaucerskog sistema (Litvanija) i/ili kredita uslovljenih
visinom primanja (Australija i/ili Engleska). Clanovi crnogorske delegacije za ovu
studijsku posjetu treba da ukljucuju predstavnike Ministarstva prosvjete i njihove
tehnicke timove zaduzene za osmisljavanje i sprovodenje nove Seme studentskih kredita.

Rok: september 2013. godine
Detaljno osmisljavanje novog sistema finansiranja: ministarstvo treba da uspostavi
tehnicku radnu grupu koja ¢e elaborirati detaljan plan novog sistema finansiranja i
razraditi konkretne operativne aspekte.

Rok: septembar — decembar 2013. godine
Razrada detaljne implementacije sa svim relevantim akterima: kada bude spreman
konacan predlog, radna grupa bi se sastala sa glavnim zainteresovanim stranama
(Univerzitet Crne Gore, Univerzitet Mediteran i Univerzitet Donja Gorica) da kako bi se

testirali predozeni planovi i razradili konkretni koraci da se otpo¢ne sa realizacijom.

Rok: januar — maj 2014. god

Operativno pokretanje novog sistema fiansiranja: kada novi sistem finansiranja po¢ne da
funkcioniSe, Ministarstvo prosvjete ¢e blisko pratiti stanje i preduzimati korektivne mjere
ukoliko dode do problema.

Rok: jul — septembar 2014. godine
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Zakljucak

Strategija visokog obrazovanja koju je 2011. godine sa¢inilo Ministarstvo prosvjete predstavlja
jasan raskid sa proslos¢éu i hrabar iskorak ka transformaciji sistema visokog obrazovanja u
pokretaca ekonomskog i drustvenog razvoja u cilju stvaranja bolje budu¢nosti za Crnu Goru.
Uspjeh predlozene strategije direktno zavisi od sposobnosti Vlade da definiSe i realizuje
strategiju odrzivog finansiranja. Ovaj izvjeStaj daje pregled dva osnovna scenarija za postizanje
tog cilja, jednog zasnovanog na ugovoru o ostvarenju rezultata sa Univerzitetom Crne Gore, a
drugi koji se oslanja na uvodenje sveobuhvatnog sistema vaucera. Bilo koji od predlozena dva
scenarija predstavljao bi znac¢ajnu promjenu u odnosu na sadasnje, manje nego adekvatno, stanje
koje je nastalo iz nuzde, i izgradnju osmisljenog sistema koji bi svrstao Crnu Goru medu malom
grupom zemalja u ¢itavom svijetu koje sprovode vrhunske modele finansiranja radi postizanja
finansijske odrzivosti.

Reforme finansiranja bez sumnje spadaju u grupu najizazovnijih promjena programskih politika
sa kojima se drzave suocCavaju. Usvajanje novih mehanizama za opredjeljivanje budzeta,
povecanje podjele troskova i diverzifikacija sredstava ili proSirenje studentskih kredita su sporne
teme. Medunarodna iskustva pokazuju da sureforme visokog obrazovanja u veéoj mjeri uspjesne
kada lica koja donose odluke uspiju da djelotvorno procijene drustveni i politicki kontekst
okruZenja u kojem se odvijaju reforme, grade konsezus medu raznim akterima u zajednici
visokog obrazovanja, angazuju dodatne resurse da obezbijede opipljive podsticaje za podrsku
reforme i pazljivo promisle o trenutku i vremenskom slijedu reformi. lako posjedovanje
operativnog plana kojim se usmjeravaju reformske aktivnosti ne predstavlja ni magi¢nu formulu
niti garanciju uspjeha, ignorisanje potencijalnih oponenata i njhovo neukljucivanje u dijalog o
predlozenim reformama predstavlja recept za neuspjeh.

Glavni nalazi i preporuke

Glavni nalazi

AngaZovanje sredstava

Javno finansiranje visokog obrazovanja u Crnoj Gori je u stalnom opadanju tokom proteklih godina.
Finansiranje istrazivanja na izuzetno je niskom nivou. Uspjeh drzave u ostvarenju svojih svojih
ambicioznih razvojnih ciljeva na polju visokog obrazovanja zavisi¢e od njene sposobnsoti da angazuje

dodatna sredstva.

Opredjeljivanje sredstava

Opredjeljivanje javnih sredstava za Univerzitet Crne Gore samo marginalno je vezano za kriterijume
uspjeSnosti i1 strateSka razmatranja. Sa stanoviSta ravnopranosti, subvencije koje dobija manjina

studenata kroz obrazovne grantove stvaraju nepraviénu podjelu medu crnogorskim stanovnistvom.
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Preporuke
AngaZovanje sredstava

Opcije za angazovanje sredstava su ograni¢ene. Na makro nivou, to bi podrazumijevalo preraspodjelu
iz drugih sektora. Na Univerzitetu Crne Gore podjela troskova bi se mogla prosiriti na sve studente, sa
povecanom pomoci za studente sa niskim primanjima. Univerzitet bi mogao i da unaprijedi napore na
prikupljanju sredstava. Dalje Sirenje privatnog sektora za visoko obrazovanje ublazilo bi finansijske
napore Vlade, pod uslovom da novi privatni univerziteti nude programe visokog kvaliteta i
relevantnosti.

Opredjeljivanje sredstava

Postoji goruca potreba za uvodenjem mehanizama finansiranja zasnovanih na ostvarenim rezultatima
kako bi se ustanove podstakle da budu efikasnije i da bolje reaguju na potrebe razvoja i trzista rada. To
se moze posti¢i bilo razradom sporazuma o ostvarenju rezultata izmedu Ministarstva prosvjete i
Univerziteta Crne Gore ili prelaskom na sistem vaucera za opredjeljivanje najveceg dijela javnih
subvencija za redovne rashode. U oba slucaja se preporucuje da se kombinuje novi mehanizam
finansiranja sa studentskim kreditima vezanim za primanja.

Realizacija reforme finansiranja

Dobro osmisljenja strategija za konsultacije i komunikaciju treba da prati predlog reforme finansiranja
kako bi se zadobila podrSka potencijalnih dobitnika od ovakvog sistema i1 Umanjili politicki rizici
vezani za reakciju grupa €iji bi prikriveni interesi mogli biti pogodeni.
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Aneksi

Aneks 1 - Lista zvani¢nika sa kojima smo razgovarali

Kabinet predsjednika Vlade

Marija Sukovié, savjetnica u Kabinetu potpredsjednika Vlade Crne Gore

Ministarstvo prosvijete

Mubera Kurpejovi¢, pomocnica ministra za visoko obrazovanje

Nada Kovac, savjetnica za visoko obrazovanje i koordinatorka projekta
Vladimir Purkovi¢, menadzer projekta za visoko obrazovanje

Marija Cimbaljevi¢, asistentkinja na projektu za visoko obrazovanje

Minisarstvo nauke

Darko Petrusi¢, pomo¢nik minstra

Ministarstvo finansija

Slobodanka Buri¢, savjetnica u Sektoru za budzet
Tamara Gacevi¢, savjetnica u Sektoru za budzet

Ministarstvo vanjskih poslova

Igor Luksi¢, ministar

Savjet za visoko obrazovanje

Sreten Savicevi¢, predsjednik
DPorde Jovanovi¢, ¢lan
Biljana MiSovi¢, sekretar

Univerzitet Crne Gore

Zdravko Uskokovi¢, prorektor za finansije
Andelko Lojpur, prorektor za nastavu

Dragan Lajovi¢, dekan Ekonomskog fakulteta
Maja Bacovi¢, prodekanka Ekonomskog fakulteta

Univerzitet Mediteran

Slobodan Backovi¢, rektor
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Univerzitet Donja Gorica

Veselin Vukoti¢, rektor
Sandra Tinaj, menadzerka
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Aneks 2 — Ugovori o ostvarenju rezultata u nedavnoj istoriji

Ugovori o ostvarenju rezultata, koji su realizovani u nekoliko zemalja i u nekoliko drzava u SAD-u,
javljaju se u razli¢itim konfiguracijama. Neki su zasnovani na standardima i okidac¢ima, drugi
postavljaju opste ciljeve zasnovane na sistemu i konkretne brojcane ciljeve pojedinacnih ustanova.
Na neke otpada mali procenat doprinosa Vlade, dok ostali obuhvataju kompletan iznos transfera za
univerzitete. Usmjereni su na nekoliko dimenzija ostvarenja rezultata, od unapredenja djelotvornosti
nastave i uCenja (stopa zadrzavanja studenata i diplomiranja), nau¢ne i tehnoloske produktivnosti
(broj publikacija, uticaj i relevantnost istrazivackih aktivnosti na inovacije) do unapredenja
upravljanja ustanovama (finansijsko upravljanje, upravljanje ljudskim resursima, itd). Ugovori /
sporazumi o ostvarenju rezultata imaju mo¢ da dovedu do znadajnog unapredenja pojedina¢nih
ustanova kao i u cjelokupnog sistema visokog obrazovanja. Sa prakti¢nog stanovista, oni
predstavljaju razli¢itu vrstu interakcije izmedu Ministarstva finansija, Ministarstva prosvjete i
ustanova visokog obrazovanja, u mjeri u kojoj sve ukljucene strane rade na ostvarenju zajednicki
dogovorenih ciljeva i mjere ostvareni napredak u pogledu istih.

U Zapadnoj Evropi, primjeri ugovora o ostvarenju rezultata ukljucuju:

e Francusku koja je od 1989. godine opredijelila od jedne tre¢ine do jedne polovine
redovnog budzeta Cetvorogodi$njim ugovorima o0 ostvarenju rezultata. Placanje se vrsi
prilikom potpisivanja ugovora, sa post-evaluacijom da se ocijeni stepen i djelotvornost
realizacije.

e Finsku i Dansku u kojima ugovori predvidaju opste ciljeve za cjelokupan sistem
tercijarnog obrazovanja kao i konkretne ciljeve za svaku ustanovu.1

e Svajcarsku koja je podela da uvodi ugovore ostvarenja rezultata sredinom 1990-tih u
okviru reforme kojom se univerzitetima davala ve¢a autonomija. Nedavna evaluacija
reforme (Schenker-Wicki, 2006) ukazala je na to da, u odsustvu komplementarnih
promjena unutar samih univerziteta, sami ugovori nisu doveli do znacajnog povecanja
efikasnosti.

 Spaniju gdje su neke provincije nedavno razvile interesantnu varijaciju ovog modela koja
se zove ,,ugovorni program* (‘“‘contrato-programa marco de financiacion global”) kao
rezulat nove politike decentralizacije kojom se znacajna ovlas€enja delegiraju na
autonomne regije u okviru zemlje. Prvi ,,ugovorni program* u Spaniji potpisan je 2005.
godine izmedu autonomne vlade Madrida i Sest drzavnih univerziteta koji djeluju u
Spanskoj prestonici. Ovim ugovorom se kombinuju elementi formule finansiranja i
ugovora o ostvarenju rezultata sa visegodis$njim djelokrugom (pet godina). Ne samo da se
formulom opredjeljuju sredstva kako za nastavu, tako i1 za istrazivanje, u iznosu od 85%
ukupog izdvajanja iz budZeta, vec¢ je obezbijedeno i finansiranje na osnovu niza ciljeva
politika (restrukturiranje studija u skladu sa Bolonjskim procesom, bolje rasporedivanje
nastavnika, unapredenje pedagoSkih praksi 1 koriS¢enje obrazovnih tehnologija,
kontinuirano obrazovanje, itd.).

1 U Danskoj, takvi ugovori se zovu “razvojni ugovori” kako bi se time odrazila dugoro¢na strateSka
perspektiva ove aktivnosti.
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Ugovori o ostvarenju rezultata pojavili su se i u federalnim sistemima poput SAD-a i Kanade:

e Kolorado (SAD), u okviru svoje vaucerske Seme iz ranih 2000-tih, uspostavili su ugovore
0 ostvarenju rezultata koji bi kaznili ustanove koje ne zadovoljavaju standarde u okviru
Sirih aktivnosti u pogledu reforme koje su ukljucile vaucere sa strane traznje i naknade za
usluge.

e Virdzinija (SAD) koristi ugovore sa svojim drzavnim univerzitetima u kojima se
poveéanje autonomije razmjenjuje za smanjene nivoa finansiranja od strane drzave.
Model je nastao iz zahtjeva tri vodeca univerziteta u drzavi da se smanjeno finansiranje iz
javnih izvora zamijeni za vecu autonomiju u tome kako se javna sredstva trose do
konacne verzije koja je primjenljiva na sve javne ustanove u drzavi.

e Kvebek (Kanada) je koristio ugovore o ostvarenju rezultata od sredine 1990-tih, ali je
poslednjih godina odustao od njih.

U Juznoj Americi, Cile je bio prva zemlja koja je uvela ugovore o ostvarenju rezultata negdje
2009. godine, pocev sa pilot fazom koja je ukljucivala Cetiri drzavna univerziteta, a sada se
razvija ovaj pristup kao puni program za podsticanje reformi u cjelokupnom univerzitetskom
sektoru. Prvi ugovori o ostvarenju rezultata predstavljali su izmedu 5 i 30% ukupnog godis$njeg
budzeta datih univerziteta.

Kosta Rika je takode u procesu koris¢enja ugovora o ostvarenju rezultata za promovisanje
reformi u Cetiri od svojih pet drzavnih univerziteta. To se desava u kontekstu velikog kredita od
strane Svjetske banke. To je po prvi put da Vlada pokusava da utice na ponasanje i rezultate
javnih univerziteta uz kori$¢enje finansijskih podsticaja. Univerziteti tradicionalno posluju
nezavisno, pri ¢emu dobijaju budzet direktno od Ministarstva finansija kao utvrdeni procenat
drZzavnog budZeta, kako je to predvideno njihovim Ustavom.

Izvori: OECD (2008); Lopez et al (2011); Salmi i Hauptman (2006).
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Aneks 3 - Matrica sistema vaucera

0,
Dravaili | Potetna | Kvalifikovane | Kuvalifikacioni 6 ukupne .
. . o studentske Iznos Komentari
zemlja godina ustanove kriterijumi ..
populacije
Azerbejdzan 2010 drzavne i | najbolji rezultat na 30%
privatne prijemnom ispitu
Ista cijena koStanja po studentu za sve
m master nove kaznj i i koji
Bugarska 2001 samo drvavne samo z_a aste 90% 1.3008 ustanove azn].av.a unix-/erz%tete na kojima se
nivo vode skuplja istrazivanja, u odsustvu
odvojenog budzeta za istrazivacku djelatnost
900% u prosjeku
i . k ij
Cile drzavne i samo . 27,500 studenata | © P%C ategorija . L o
- najbolji rezultat na 0 sa raznim Odabir kroz prijemni ispit koji je u bliskoj
(Aporte Fiscal 1981 tradicionalne . . (15% . ) . . ihod di
_ Vatne prijemnom ispitu novoupisanih) iznosima zavisno vezi sa prihodom porodice
Indirecto) priva P od akademskog
uspjeha)
Ukupni ciljevi su pristup i stvaranje prihoda
Kolorado — L00% studenata kao podrék_a preduzetnickom statusu visokog
SAD (College drzavne i o 7 2.670$ (javni) | OPrazovanja.
0 wunit 2004 ivat rezidenti drzave ima pravo na 1.335% (privatni
pportunity privatne Pell Grant : (privatni) | g sada su rezultati bili mjesoviti.
Fund Stipend)

http://www.wiche.edu/info/publications/polic
yCOF.pdf.
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studenti sa

najboljim
rezultatima na
Nacionalnom . . ..
.. . ey Nekih 6 do 10% od ukupnog iznosa koji se
prijemnom Ispitu. Djelimicno il raspodjeljuje u formi vaucera otpada na
Ova Sema je 2009. | 30.550 studenata potpuno Podjelt) P
. . grantove zasnovane na potrebama za studente
proSirena da (oko 33% odustajanje od ripadnike manjina, razne ugrozene grupe
_ .| obuhvati do 1.000 ukupne Skolarine (500% u | PriPacnixe manjma, £ Srupe.
.. drzavne i ey . Inicijalni plan je bio da se postepeno ukida
Gruzija 2005 . najuspjesnijih studentske prosjeku), 1.340% ) . .
privatne .. .. . pausalno finansiranje i u potpunosti prede na
studenata koji populacije na maksimum. . . R
. . . sistem studentskih vaucera i istrazivackih
upisuju master dodiplomskim Samo 10% . . . . i
. .. .. | grantova. Ali sa novim ministrom i drugim
(najboljih 10% studijama) studenata dobija . . X .
y . . promjenama u Vladi ovaj plan je stopiran (ne
moze da izabere maksimum. .. N . .
. . . uziva vise politicku podrsku).
bilo koje polje
rada, ostali u
okviru kvota za
programe)
studenti sa
drzavne i najboljim
Madarska 2007 . rezultatima na
privatne .
Nacionalnom
prijemnom ispitu
tudenti na bacel
Stucenti fia bace or . studenti korisnici moraju zadrzati vrhunske
. . nivou sa najboljim 1.200$ (javne) — N
drzavne i . g akademske rezultate. Dobro funkcioniSe da se
Kazahstan 1999 . rezultatima na 15% 4.0008$ (vodece y o . .
privatne . . olaksa rast kvalitetnih privatnih ustanova i
Nacionalnom privatne)

prijemnom ispitu

pruze stvarne mogucnosti izbora za studente
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Zavisno od 33% osnovnog budzeta jos se direktno daje
deavie | becelor nivo u Sest oblasti (11 drzavnim ustanovama (direktnia blok grant).
. . 7av vou N - . . .
Litvanija 2009 . N . 50% oblasti), isto za Pomoglo da se iznos Skolarina zadrZi na
privatne studijskih oblasti y . . . . .
drzavne i relativno niskom nivou u privatnim
privatne ustanovama
Zakon o ratnim veteranima je hvaljen zbog
pozitivnog uticaja na obrazovno postignuce
- veterana. Otvorio je prethodno elitisti¢ki
2,2 miliona ot . .
americki sistem visokog obrazovanja za
veterana (sve oy C
bivéi aktivni do 30.000% studente razli¢itog etnickog i drustveno-
SAD (Zakon o drzavne i 2-3 godine aktivne . . ekonomskog porijekla (Bound & Turner,
. 1944 . . vojnici, u roku troskova ) . .
veteranima) privatne duznosti . y _ 2002). Imao je pozitivan uticaj na obrazovno
od 10 godina od Skolarine e .
. postignuce i bijelih i crnih Amerikanaca
napustanja . . c e e
vojske) rodenih van juga. Ali bilo je malo ili nimalo
J uticaja ovog zakona na obrazovne moguénsoti
za crnce ogranicene na jug (Turner & Bound,
2003).
Pokriée troskova
Skolarine do
iznos najskupljeg
3 godine aktivne e e javno
2008 vg . svi bivsi aktivni .J . g
. duznosti nakon 11. o univerziteta u
SAD (novi . . . vojnici u roku . .. .
(u drzavne i septembra il . drzavi iz koje
Zakon o PR . . od 15 godina od i
veteranima) primgent privatne otpustanje zbog nabustania veteran potiCe,
od 2009. nesposobnosti za \I/)o'skej trogkovi
godine) sluzbu J smjeStaja i zivota

(mjesecno) i
novac za
udzebnike

Razradio Jamil Salmi
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Aneks 4 — Matrica diverzifikacije resursa
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Kategorija prihoda

Izvor prihoda

Vlada

Studenti i
porodice

Privreda i
usluge

SvrSeni studenti /
filantropi

Medunarodna
saradnja

Izdvajanja iz budZeta
Opéti budzet
Opredijeljeni porez (igre na sreéu, porez na promet

dazbine)
Porezi i doprinosi na zarade

alkoholnih pica, porez na ugovore, porez na izvozne

Naknade za nastavne aktivnosti
Skolarina
Programi koji vode sticanju zvanja i koji ne vode istom
Obrazovni programi na kapmusu / u¢enje na daljinu
Avansno placanje
Povraéaj novca
Ostale naknade (registracija, laboratorije, udaljene lab.)
Kotizacija (koledzi)

X XXX

Produktivne aktivnosti
Prodaja usluga

Konsultantske usluge

Istrazivanje

Laboratorijska ispitivanja

Naknade za patente, dio spin-off profita, monetizovane

naknade za patente
Poslovanje servisnih preduzeca (televizija, hotel,
domovi starih, trzni centri, parking, auto $kola,
internet provajder, teretana)

Finansijski proizvodi (legati, akcije)
Proizvodnja roba (poljoprivredna i industrijska)
'Tematska roba i usluge (smart kartice)
[zdavanje (zemljiSte, u¢ionice, domovi, laboratorije, hale,
drive-through, koncertne dvorane, mrtvaénice, lokacije za
snimanje filmova)
Prodaja imovine (zemljiSte, stambene zgrade, umjetnicka
blaga)

X X X

XXXXXX X XXX

X

X X X

Prikupljanje sredstava
Direktne donacije
Novcani grantovi (neposredni, odlozeni)
Oprema
Zemljiste i objekti
Skolarine i studentski krediti
Legati — mjesta, biblioteke, maskote
Osporeni / upareni grantovi
Religijske donacije (“Zakat”)

Indirektne donacije (kreditne kartice, procenat od prodaje
nafte, procenat od trgovine na berzi, predavanja
bivsih studenata)

Vezane donacije (pristup patentima, dio spin-off profita)

Koncesije, fransize, licenciranje, sponzorstvo, partnerstvo

(proizvodi prodati na kampusu, imena, koncerti,
muzejske postavke, sportski dogadaji)

[gre na srecu i aukcije ($kolarine)

X X X

X XX XXX XX

XXX XX XXX

Krediti
Bankarski krediti
Emisije obveznica

Izvor: Pripremio Jamil Salmi
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