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Muzicka akademija u Sarajevu

STRATEGIJA RAZVOJA
MUZICKE AKADEMIJE U SARAJEVU
2012-2016.

1. UVOD

Polazni dokumenti za izradu strategije razvoja Muzicke akademije u Sarajevu
2012-2016. su: Izvjestaj o internoj evaluaciji (2007), Strategija razvoja muzicke
akademije u sarajevu 2008—2012, godisnji Planovi rada Muzicke akademije
od 2006. do 2011. godine, Izvjestaj komisije AEC-a povodom testa evaluacije
24. IX. 2007, Izvjestaj savjetnika Asocijacije Evropskih Konzervatorija
(AEC) Everta H. Bisschop Boela od 14. IV. 2011, zatim dokumenti AEC-a
vezani za Bolonjsku reformu, Okvirni zakon o visokom obrazovanju u BiH,
Zakon o visokom obrazovanju Kantona Sarajevo, dokumenti Agencije za
kvalitet i1 akreditaciju visokog obrazovanja u BiH (HEA) i drugi zakonski,
univerzitetski i akademski akti vezani za ovu problematiku.

1.1. Prethodno nabrojani dokumenti sluze izradi i svih ostalih dokumenata
Muzicke akademije koji ¢e biti predmetom interne i eksterne evaluacije,
odnosno u perspektivi i akreditacije nastavnih planova i programa ili cak i
Akademije u cjelosti.

1.2. U ovom tekstu bit ¢e govora o strategiji razvoja Muzicke akademije
1, u vezi s tim, tek naznaceni elementi strategije razvoja prethodnih oblika
muzicke edukacije, tj. osnovnog i srednjeg muzickog obrazovanja.

1.2.1. OlakSavaju¢a okolnost pri izradi Strategije razvoja Muzicke
akademije u Sarajevu 2012-2016 (u daljem tekstu: SRMAS 2012.), jeste
postojanje dokumenta Strategija razvoja Muzicke akademije u Sarajevu 2008—
2012. Ta strategija posluzit ¢e kao intertekstualni dokument pri izradi aktuelne
strategije na taj nacin Sto ¢e biti iskoriSten dio teksta koji se odnosi na misiju,
viziju i ciljeve, djelomic¢no 1 na strategijske ciljeve. Ovo je vazno istaknuti jer
se time potvrduje kontinuitet razvoja Muzicke akademije u dokumentacijskom
1 prakticki djeluju¢em smislu. Naime, moze se re¢i da je Muzicka akademija
nadoknadila stagnaciju uslovljenu ratom ne samo svakodnevnim napornim
djelovanjem ve¢ 1 dokumentima i planovima razvoja koji su kontrolirani
na sjednicama dekanata, Nastavno-umjetnickog vije¢a, Upravnog odbora,
Univerziteta u Sarajevu 1 Kantonalnog ministarstva za nauku i obrazovanje,
kao 1 svakodnevnim djelovanjem svih zaposlenih i studenata.
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Takode, 1 nekoliko dokumenata Univerziteta pod slicnim nazivom, a
posebno Strategija razvoja Univerziteta u Sarajevu 2011-2015. ¢e posluziti
u izradi ove strategije.

2. STANJE

Muzicka akademija djeluje u drustveno i politi¢ki turbulentnom vremenu
u kojem se jo§ nisu stvorili uslovi za njen puni razvoj u pogledu fizickih
i ljudskih resursa koji bi mogli na kvalitetan na¢in odgovoriti izazovima i
zahtjevima savremene visoke muzicke edukacije. Ipak, Muzicka akademija je
prihvatila te norme jer je, kao i prethodni oblici muzicke edukacije, organski
vezana za evropske standarde. U nepune dvije decenije od rata 1992/95. u
BiH Muzicka akademija je postigla brojne rezultate koji otklanjaju opasnosti
da se nade u bezizlaznoj situaciji provincijskog polozaja bez perspektive niti
u vlastitoj sredini a niti u poredenju s visokom muzi¢ckom edukacijom u BiH,
susjednim zemaljama i svijetu.

Razlozi za ovu tvrdnju su brojni internacionalno cijenjeni edukativni,
umjetnicki i naucni projekti kojima Akademija ulazi u tvrdu konkurenciju
i polako pronalazi svoje mjesto u bolonjskim tokovima visokog muzi¢kog
obrazovanja u evropskim i svjetskim okvirima. Uslov da se Akademija brze
ukljucuje u evropske edukativne tokove jeste, sada je ve¢ izvjesno, snazna
drustvena podrska u vidu poboljsanja prostornih, kadrovskih, materijalnih 1
drugih resursa neophodnih za savremenu visoku muzic¢ku edukaciju.

3. INSTITUCIONALNE NORME VRIJEDNOSTI:
MISIJA, VIZIJA I CILJEVI

U takvom ograni¢avaju¢em stanju potrebno je nastaviti rad na strategijskim
ciljevima zacrtanim u Strategiji razvoja Muzicke akademije 2008—2012, koji
bi dugorocno bili osnova za dalji rad na popravljanju i podizanju nivoa visoke
muzicke edukacije na Muzic¢koj akademiji 1 njenom ukljucenju u evropske
tokove.

3.1. Misija
Misija Muzi¢ke akademije u Sarajevu je da educira visoko kvalitetne,
sposobne, kreativne i medunarodno kompetitivne i kompetente kadrove u
pedagoskim, umjetnickim 1 nau¢nim oblastima koji su organizirani u okviru
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ukupne muzic¢ke edukacije na Akademiji. Ova misija je jednako vazna za
cijelu BiH, ali i1 za blize i dalje okruZenje, odnosno u svim druStvima koji se
bave istom ili slicnom djelatno$¢u kao i Akademija.

3.1.1. U skladu sa zakonskim 1 podzakonskim aktima, pravilima

Univerziteta 1 Muzicke akademije, akreditacijskim zahtjevima Agencije
za kvalitet 1 akreditaciju visokog obrazovanja u BiH (HEA), bolonjskim 1
drugim dokumentima, Muzicka akademija u Sarajevu opredmecuje svoju
misiju kroz:

studij za sticanje naucnog stepena magistra po nastavnom planu prije
bolonjskog sistema studija (do 2016),

studija za sticanje zvanja doktora nauka po predbolonjskom sistemu
studija (do 2016),

studij na razli¢itim odsjecima, smjerovima i podsmjerovima 0osnovnog
studija (Prvi ciklus studija),

studij za sticanje zvanja magistra muzike na umjetnickim 1 teorijskim
odsjecima po bolonjskom sistemu studija (Drugi ciklus studija),

studij za sticanje naucnog stepena doktora nauka na umjetnickim i
teorijskim odsjecima po bolonjskom sistemu studija od $k. 2013/14.
godine (Tre¢i ciklus studija),

samostalnu ili u saradnji sa sli¢énim institucijama u zemlji i1 inostranstvu
raznovrsnu koncertnu djelatnost,

samostalnu ili u saradnji s drugim sliénim institucijama u zemlji i
inostranstvu naucno-istrazivacku i umjetnicko-istrazivacku djelatnost,
izdavacku djelatnost pisanog, audio i video tipa,

saradnju s drugim muzic¢kim i srodnim institucijama u zemlji, a posebno
sa srednjim 1 osnovnim muzi¢kim §kolama, Sarajevskom filharmonijom i
Operom Narodnog pozorista u Sarajevu.

3.1.2. Muzicka akademija svoju misiju ostvaruje na razliite nacine, a

narocito:

nastavnom djelatnoS¢u koja ima za cilj prenoSenje znanja, vjeStina
1 sposobnosti na osnovu demokratskog uvazavanja svih osobenosti
pojedinca, drustvene grupe, nacije i religije,

kritickim preispitivanjem vlastite djelatnosti u sklopu rasprava o stanju u
drustvu i kulturnim i umjetnickim dosezima drustva u cjelini,
njegovanjem standardnih stru¢nih i akademskih vrijednosti u oblasti
umjetni¢ke muzike i nauke o muzici,
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* prezentiranjem vrijednosti muzike u umjetnickom, estetskom, filozofskom
1 drugim aspektima u cilju razvoja zdrave demokratske li¢nosti visokih
moralnih i struénih vrijednosti,

* prenoSenjem znanja u skladu sa savremenim i modernim evropskim i
svjetskim dostignu¢ima u oblasti svih zanrova i vrsta muzike 1 muzicke
nauke,

+ zaStitom kulturno ranjivog bih. drustva od raznih oblika ne-umjetnosti u
oblasti muzike i muzicke nauke,

* upozoravanjem savremenog bih. druStva na moguce pogubne posljedice
podrzavanja kica i1 Sunda u muzici,

* pripremanjem studenata za kompeticiju na bh. evropskom i svjetskom
trziStu putem inoviranja nastavnih planova i programa i kvalitetnom
prakticnom edukacijom u svim oblastima muzickih djelatnosti ¢ija obuka
postoji na Muzickoj akademiji,

* popularizacijom umjetnicki vrijednog u svim muzi¢kim zanrovima,

* njegovanjem tradicionalne izvorne muzike na aplikativnom i nauc¢no-
istrazivackom nivou,

* edukacijom nastavnika i profesora u prethodnim oblicima muzicke
edukacije kroz koncept cjelozivotnog ucenja,

+ edukacijom vlastitog nastavnog kadra kroz koncept razvoja nastavnog
osoblja,

* prenoSenjem akademskog duha u muzickom obrazovanju i tretmanu
muzike na svoje neposredno drustveno okruzenje,

* povezivanjem svih nivoa muzi¢kog obrazovanja u cilju njegovoga
podizanja na evropski i svjetski nivo,

* jacanjem postojecih i ostvarivanjem novih veza s istaknutim edukativnim
1 slicnim institucijama u zemlji i1 inostranstvu.

3.2. Vizija
Vizija Muzicke akademije je da i dalje bude vodec¢a domaca institucija
u domenu svoga rada i djelovanja, a narocito u oblasti visokog muzickog
obrazovanja kadrova za najrazli¢itije djelatnosti u oblasti umjetnicke muzike.
Takode, daljim razvojem Muzicka akademija planira da bude jedna od vode¢ih
visokih muzicko-edukativnih i nau¢no-istrazivackih institucija na jugoistoku
Evrope.

Muzic¢ka akademija je posvecena svojim plemenitim ciljevima koji
podrazumijevaju razvoj umjetnicke muzike u sredini koja umjetnoscu
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oskudijeva i razvojem muzic¢ke nauke koja se tek u posljednjih deceniju i
pol moze pohvaliti znacajnijim rezultatima na polju istrazivanja u raznim
oblastima historijske, sistematske i1 primjenjene muzikologije. Takode,
Muzic¢koj akademiji nije stran niti razvoj popularnijih Zanrova muzike, pocev
od pop i rock muzicke scene do oblika duhovne muzike. U tom smislu Muzicka
akademija ¢e, kao 1 uvijek, imati u vidu i takve oblike muzicke edukacije.
Trenutno je jedina prepreka raznim oblicima muzicke edukacije alarmantan
nedostatak radnog prostora i nedovoljan kadrovski potencijal za snazniju 1
Siru ekspanziju svih oblika muzicke edukacije.

3.2.1. Kao javna edukativna, umjetni¢ka i nau¢no-istrazivacka institucija

Muzicka akademija ¢e se pridrzavati sljede¢ih nacela:

da aktivno radi na vlastitoj autonomiji i autonomiji Univerziteta i svim
segmentima rada,

da studentima pruza najviSa znanja iz oblasti umjetnicke muzike
koja odgovaraju novim zahtjevima lokalne zajednice, nacionalnog i
medunarodnog okruZenja,

da razvija razne oblike muzicke edukacije koji su u skladu s vremenom
postmodernog bh. i1 svjetskog drustva,

da intenzivno i slobodno razmislja o pravilima studiranja na Akademiji i
donosi odgovarajuce projekte koji omogucéavaju sto je moguce veci izbor
muzickih zanimanja, bez straha da ¢e se njena osnovna misija narusiti ili
zapostaviti,

da prihvata internacionalna pravila i standarde muzicke edukacije kadrova
koji ¢e se uspjesno uklopiti u evropsku 1 svjetsku muzicku kompeticiju,
da primjenjuje nove edukativne tehnologije i podstice studente i drustvenu
sredinu za upotrebom istih,

da uvodi razli¢ite oblike muzicke edukacije u skladu sa savremenim
oblicima muzicke edukacije u svijetu,

da se neprestano brine o vlastitom nastavnom kadru usavrSavanjem
njihovih sposobnosti, znanja i vjestina u domenu vlastitog djelovanja,
dausvim oblicima djelovanja i edukacije stoji na nacelu kvaliteta i razvoja
sistema osiguranja kvaliteta,

da se brine o efikasnosti studiranja na svim razinama (Prvi, Drugi, Tre¢i
ciklus studiranja),

da podstice cjelozivotno ucenje 1 razvija oblike njegova postojanja,

da se brine o muzickim kadrovima na terenu putem organiziranja raznih
oblika usavrSavanja i ¢vrS¢im oblicima saradnje s prethodnim nivoima
muzicke edukacije,
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* da njeguje otvorenost prema studentima i demokratske sisteme
studiranja,

* da tezi najviSim standardima i kriterijima u svim oblicima muzicke
edukacije,

» da razvija oblike multidisciplinarnog studiranja s drugim umjetnickim
akademijama i1 drugim fakultetima u zemlji i inostranstvu,

* danjegujepartnerskeiprijateljske odnose s drugim muzickim akademijama
u cilju razmjene studenata i nastavnog kadra,

+ da aktivno obavi sve prethodne radnje i izvr$i akreditaciju nastavnih
planova i1 programa od strane domacih i evropskih institucija u cilju
postizanja kvaliteta muzicke edukacije koji je kompatibilan i kompetitivan
istoj u Evropi i svijetu,

» da pomogne da Sarajevo postane region umjetnosti i umjetni¢kog znanja
1 metropola svjetske kulture.

3.2.2. Ovakva vizija Akademije ostvaruje se u uslovima znacajne
konkurencije drugih muzickih akademija u BiH, lojalne ili nelojalne, u kojoj
¢e Akademija opstati zahvaljujuéi visoko postavljenim ciljevima i stvaranjem
optimalnih uslova za njihovo provodenje. Optimalni uslovi se, medutim,
ne mogu ostvariti bez znacajnije pomoc¢i vlasti i drustva. Ova nacela ¢e biti
ugradena u dugoro¢ne planove razvoja Muzicke akademije i Univerziteta u
Sarajevu.

3.3. Ciljevi

Ciljevi Muzicke akademije odredeni su njenim osnovnim djelatnostima,
misijom i vizijom, a ti¢u se buduceg stanja koje ¢e biti ostvareno planiranim
1 organiziranim aktivnostima, kako pojedina¢nih unutarnjih struktura tako
i cijele Akademije. U planiranju buducih ciljeva vaznu ulogu imaju svi
uposlenici, a posebno dekanat, zatim odsjeci, Sefovi odsjeka i kolegij Sefova
odsjeka, a posebnu ulogu u ostvarivanju ciljeva Muzi¢ke akademije imaju
mladi uposlenici, asistenti i docenti. Znacajnu ulogu u postavljanju ciljeva
1 ukupnom razvoju Muzicke akademije imaju studenti koji su buduénost
Akademije kako u Zivotnom tako i u radnom smislu.

3.3.1.Unarednom periodu od ¢etiriSkolske godine, paidalje, identifikovani
su sljedec¢i bitni ciljevi za Muzi¢ku akademiju u Sarajevu:

1. Nastavak rada na uspostavljanju 1 razvoju reformskih zahtjeva
Bolonjske deklaracije;
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10.

I1.

12.

13.

14.
15.
16.

Uspostavljanje trostepenog sistema muzicke edukacije: Prvog, Drugog
1 Treceg ciklusa studija;

Uspostavljanje silabusa, sistema bodovanja i1 ostalih tehnicko-stru¢nih
elemenata, lako prepoznatljivih za studenta i visoko postavljenih u
zadacima i obavezama i studenata i akademskog osoblja’;

Uspostaviti odredeni procent pokretljivosti studenata i akademskog
osoblja ka drugim visokim muzi¢kim ustanovama;

Permanentan rad na poboljSanju uslova studiranja;

Permanentan rad na uspostavljanju modularne i izborne nastave do
mjere kada ¢e student sam birati svoje osnovno i sporedna muzicka
znanja i zvanja;

Stalan rad na podizanju kvaliteta muziciranja studenata i ansambala,

Stalan rad na nauc¢no-istrazivackim djelatnostima u cilju postizanja
visokih normi nau¢no-istrazivackog rada;

Stalna saradnja s muzic¢kim institucijama osnovnog i srednjeSkolskog
ranga radi dobijanja $to je moguce boljeg studentskog kadra;

Povecanje prosjecne ocjene i procenta prolaznosti po predmetima i
odsjecima putem uvodenja nekih oblika rada koji ¢e pomoc¢i u tome;

Uvodenje permanentnog ocjenjivanja akademskog osoblja od strane
studenata i nadleznih akademskih tijela;

Kvalitetnija organizacija rada biblioteke, elektroakustickog studija i
drugih pomo¢nih djelatnosti neophodnih za postizanje Sto kvalitetnijih
zavr$nih rezultata;

Ukljucivanje u evropski muzicki prostor putem zajednickih projekata
s drugim institucijama;

Permanentan rad na iznalaZenju adekvatnog rjeSenja prostora za rad;
Permanentan rad na popunjavanju nedostajuceg kadra;

Uvodenje sistema cjelozivotnog ucenja.

1
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Pod terminom “akademsko osoblje” podrazumijevaju se svi akademski stupnjevi koji
ucestvuju u nastavi, od asistenta do redovnog profesora.
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4. STRATEGIJA RAZVOJA

Imajucéi u vidu prethodne elemente misije, vizije i ciljeva, Muzicka akademija
ima sljedeca strategijska opredjeljenja:

1. Muzic¢ka akademija planira da bude vode¢a muzicka edukativna,
koncertna i nau¢no-istrazivacka institucija u BiH;

2. Procentualni odnosi koji se Zele posti¢i u odnosima izmedu edukacije,
koncertne djelatnosti i nau¢no-istrazivackog rada je:

- oblast edukacije: 60%
- oblast koncertne djelatnosti: 20%
- oblast naucno-istrazivackog rada: 20%;

3. Muzicka akademija ¢e insistirati kod nadleZznih ministarstava,
drustvenih asocijacija 1 ustanova odgovarajuceg tipa da se omoguce
optimalni uslovi za razvoj muzicke edukacije na svim stupnjevima
Skolovanja;

4. Muzicka akademija ¢e se, zahvaljujuci reformi Skolovanja, 1 drugim
bitnim faktorima, ukljuciti u evropski muzicki prostor.

4.1. Opisani elementi vizije, misije i ciljeva su strategijske podloge razvoja
Akademije, te ¢e biti opisani kao strategijske definicije.

4.2. Strategijske definicije

Sta su strategijske definicije? To su opisi glavnih elemenata razvoja muzicke
institucije kroz navjeS€ivanje optimalnih 1 ostvarljivih perspektiva u
buduénosti! Muzicka akademija je muzicka institucija u kojoj se prelamaju
drustveni 1 umjetnicki interesi na nacin njihove isprepletenosti i zahtjevnosti
drustvenih kretanja i proizvodnje muzickih vrijednosti. To znac¢i da Muzicka
akademija kao muzicka institucija ne odustaje od proizvodnje muzickih
vrijednosti koje Cine temelje kulturno-civilizacijskih vrijednosti svjetskog
drustva. BiH, naime, je dio svjetskog drustva i po tome Sto treba proizvoditi
svjetske vrijednosti, bilo prihvatanjam ve¢ gotovih obrazaca kvaliteta ili
davanjem dimenzija umjetni¢kog lokalnim muzickim vrijednostima. Lokalne
muzicke vrijednosti koje bi mogle biti zanimljive u svjetskim okvirima su:

4.2.1. Institucionalne vrijednosti

* struktura muzi¢kog Skolstva koja je tro-etapno vertikalno oblikovana
1 koja bi uz dogradnju s drugim oblicima edukacije (cjelozivotnom
edukacijom muzi¢ara u oblasti struke 1 muzickog menadZmenta,
osnivanjem privatnih oblika prethodne muzicke edukacije, uvodenjem
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1z

novih programskih sadrzaja i linija u€enja muzike i sl.), mogla postati
konkurentna sposobnost,

ravnopravni drustveni tretman muzicke edukacije u finansijskom smislu
kao podloga na kojoj se treba graditi dalja perspektiva svih stupnjeva
muzicke edukacije, posebno visoke,

relativno dobra kadrovska zastupljenost na svim nivoima muzicke
edukacije.

4.2.2. Muzicke vrijednosti

muzicki talent mlade populacije, koji treba dovesti do savrSenstva visokom
muzi¢kom edukacijom,

optimizam i potreba mladih generacija za nekim vidom muzicke edukacije
u pocetnim oblicima (osnovne i srednje muzicke Skole),

bogatstvo muzickih struktura u folklornim oblicima koje kroz edukaciju,
umjetnicki i nauéni rad treba pretvoriti u opste svjetske vrijednosti.

4.2.3. Perspektivno moguce vrijednosti

ustanovljavanje idealnog tipa optimistickog muzi¢ara koji u svim zivotnim
1 struénim situacijama ima pred sobom emotivno-racionalne osnove
vlastitog opredjeljenja ka muzici,

ukoliko postoji i pesimizam u opredjeljenju, uslovljen najcesce drustvenim
statusom obrazovanog muziCara i/ili pogre$no izabranim Zivotnim
pozivom, treba ga “pokriti” idealom muzickog kvaliteta.

5. SVJETSKOST MUZICKE AKADEMIJE

gornjih premisa vidljivo je da Muzi¢ka akademija u svim segmentima

ima vrlo vaznu ulogu jer strategijski pokriva sve segmente tzv. svjetskosti
muzike.? StaviSe, u svim segmentima, koji su direktno oslonjeni na visoku

2

12

Svjetskost ovdje posmatramo kroz fenomenolosku odrednicu postojanja Muzicke aka-
demije kao muzicke institucije. Sve muzicke pojave, od muzicke institucije do muzi-
¢kog djela egzistiraju u nekom obliku vanjskog (pojavnog, svjetskog) postojanja, logike
i smisla. Svjetskost muzike, staviSe, podrazumijeva logicku ravnopravnost svih oblika
muzickog, od pop do umjetnicke muzike, od amaterizma do visoke obucenosti, od stva-
ranja i izvodenja do diskursa o muzici. Ona se objasnjava i lokalno i globalno, jer postoji
i na nivou lokalne zajednice, i na nivou globalnog svjetskog drustva. Svjetskost muzike
podrazumijeva vrlo razli€ite diskurse o vrlo razli¢itim muzikama. Naime, ona priznaje
ravnopravno postojanje jedne muzike i viSe muzika. Svjetskost muzike ima svoje filozof-
ske, esteticke, strukovne, pedagoske i dr. odrednice o kojima u ovom tekstu, medutim,
nece biti rijeci.
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muzicku edukaciju, Muzicka akademija je i veoma odgovorna za obogacivanje
buduceg muzickog zZivota koji bi bili kompatibilni i kompetitivni evropskim
1 svjetskim.

5.1. Problem svjetskosti u vezi s Muzickom akademijom pojavljuje se u

tr1 vida:

* prvi, Muzicka akademija kao dio svjetske muzicke institucije svuda i
u svako vrijeme u svjetskom drustvu,

* drugi, Muzicka akademija u svijetu univerzalnih muzickih vrijednosti
¢ije vrhunce dostizu samo neke od svjetskih muzic¢ko-edukativnih
institucija,

» tre¢i, Muzicka akademija kao institucija javnog muzickog djelovanja
mjerena lokalnim i pojedin¢ano drustvenim mjerilima.

5.2. Svjetskost se u prva dva vida dostiZze na globalnom nivou i u dugom
nizu godina, a na lokalnom nivou moze se ostvariti kao:
* stvarna stvarnost, tj. Muzi¢ka akademija kakva jeste u lokalnom
okruzju i znacenju,
* buduca moguca stvarnost, tj. Muzicka akademija koja se strategijski
moze ostvariti na globalnom svjetskom nivou.

Iz ovih premisa izvlaci se i tre¢i vid u formi zakljucka:
* da je Muzicka akademija institucija lokalnog nivoa s elementima
globalnog znacaja kroz neke od ustanovljenih oblika djelovanja.

5.3. Strategija razvoja Muzicke akademije u bilo kojim rokovima mora

poc¢i od sljedec¢ih premisa:

» drustvenih uslova u kojima egzistira Muzicka akademija i1 koji
objektivno utjecu na njeno stanje, polozaj i status, uslove za razvoj i
perspektive i sl.,

* stanja u pogledu prostora, obucenosti kadra u razli¢itim vidovima
djelovanja — od struke do politike, tehnicke opremljenosti; edukacije,
umjetnickog 1 nau¢no-istrazivackog rada, spremnosti da se napreduje
isl.,

* stanja u studentskoj populaciji u pogledu brojnosti, spremnosti za
stru¢ni 1 drustveni rad i sl.,

» ukljucenja Muzicke akademije u savremene svjetske tokove visoke
muzicke edukacije,

* polozaja Muzicke akademije u vertikali muzickog obrazovanja od
osnovnog preko srednjeg do univerzitetskog.
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6. STRATEGIJSKA OPREDJELJENJA

Kako bi se gornja zapazanja i stavovi mogli opredmetiti u strategijska
opredjeljenja, opis elemenata strategije ¢e u narednom tekstu te¢i po glavnim
oblicima rada Muzicke akademije, a to su:

1. Edukacija’;

2. Umjetnicki rad;

3. Naucno-istrazivacki i publicisticki rad;

4. Prostor i finansije;

5. Informisanje i propaganda;

6. Organizacija rada i upravljanja.

6.1. U podrucju visoke muzicke edukacije, umjetnickog i naucno-
istrazivackog rada, vizija, misija i zadaci Muzicke akademije usmjereni su ka
strategijskim ciljevima:

* podi¢i oblike svoga rada na kvalitativno najvisi moguci nivo,
» zadovoljiti sve potrebe za visoko obu¢enim muzicarima svih profila,
* ustanoviti najoptimalnije konekcije s akademijama u susjednim zemljama

1 aktivno se ukljuciti u evropsku muzic¢ku edukaciju i muzicko trziste.

6.2. Svaki od ovih strategijskih opedjeljenja je posebno poglavlje
rada u koji treba uloziti maksimalo znanje, trud i energiju i akademskog
osoblja, studenata i pomo¢nog osoblja. Zapravo, svi koji na bilo koji na¢in
ucestvuju u ostvarivanju ovih ciljeva moraju svoje radne sposobnosti podi¢i
na nivo optimalnog iskoristavanja vlastite strucne, intelektualne, emotivno-
racionalne energije i usmjeriti je ka cilju edukacije, tj. studentu i njegovom
buduéem pozivu. Nije, naime, dovoljno da akademsko osoblje ili operativni
administrativni radnik provede odredene dane i sate u prostorima Muzicke
akademije i ispuni manje ili vise uspjesno svoje dnevne obaveze. Takav stav
je u znaku prosjec¢nog angazmana i stvaranja prosjecno kvalitetnog muzicara.
Pojedinac¢ni napor mora biti usmjeren ka:

» uspostavljanju maksimalno korisnog kontakta sa studentom,
» utvrdivanju vlastitih planskih i programskih obaveza koje bi zadovoljile
studentska interesovanja, radne navike i sl.,

U ovom tekstu koristimo termin edukacija (lat. educare=odgojiti) u znacenju obrazovan-
ja, odgoja i vaspitanja, dakle cjelokupnog pedagoskog procesa koji se odvija na nastavni-
¢kim fakultetima. Kako je u ovom tekstu re¢eno Muzicka akademija je najmanje 60% edu-
kativna institucija, jer je to i svaki fakultet nastavnickog tipa koji educira za edukaciju.
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oblikovanje stru¢nog rada na nacin da od studenta maksimalno izvuce i
javno pokaze najvise vrijednosti,

angazovanje akademskog osoblja 1 administrativnih radnika ka
samostalnom oblikovanju i rjeSavanju vlastitih 1 zajednic¢kih problema,
stvaranju slike o sebi kao vrijednom ¢lanu akademskog osoblja, umjetniku,
naucniku, odnosno univerzitetskom uposleniku kroz optimalni rad na sebi
1 za druge,

uspostavljanju kontakta s kolegama na osnovu struke.

6.3. U tom pravcu svaki ¢lan akademskog osoblja mora sebi postaviti

sljedeca pitanja:

Stauciniti da studij na Muzickoj akademijiu Sarajevu bude reprezentativan
1napotpuno zadovoljstvo studentske populacije i ustanova koje Akademija
“opsluzuje” u oblastima svoga djelovanja,

Sta u€initi da nastavnici i studenti osjecaju odgovornost za uspjeh na ispitu,
koncertnom nastupu, u javnom muzickom 1i/ili drustvenom djelovanju
(kako ustanoviti oblike odgovornosti npr.),

Sta uciniti da ¢lan akademskog osoblja postane struc¢ni i pedagoski uzor
studentu (a ne predmet prituzbi 1 ogovaranja npr.),

Sta uciniti da student osje¢a zadovoljstvo sticanja znanja 1 vjeStina na
naSoj Akademiji (a ne na konkurentskoj akademiji ili, pak, kod drugog
¢lana akademskog osoblja npr.),

Stauciniti da student postuje studij kao buducu profesijuiaktivno djelovanje
u muzickoj umjetnosti (a ne da studira zbog diplome i drustvenog statusa
npr.),

Sta uciniti da se aktiviraju svi nastavni¢ki resursi u podjednakom
ili pribliZnom omjeru u nastavnim i1 u vannastavnim oblicima rada
(preopterec¢enost nastavom i1 drugim oblicima rada jednih 1 izbjegavanje
obaveza s isprikom da nisu sposobni za odredene aktivnosti drugih npr.),
Sta uciniti da se pokrene studentska populacija ka aktivnijem odnosu
prema struci i snaznijem rjeSavanju svojih specifi¢nih problema i problema
Akademije,

Sta uciniti da odsjek postane mjesto stru¢ne diskusije 1 pedagoskog
djelovanja (a ne mjesto sukoba misljenja koji vode surevnjivosti i
nejedinstvu u struci npr.),

koji su specifi¢ni problemi odsjeka vezani za problem kvaliteta,

itd, itsl.
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7. EDUKACIJA

Kako je ve¢ receno struktura programskih i statutarnih oblika rada Muzicke
akademije je: edukacija (60%), umjetnicki rad (20%) i nauc¢no-istrazivacki
rad (20%). Ovakav omjer djelatnosti odreduje i glavne strategijske projekcije
Muzicke akademije kratkoroc¢no, srednjero¢no i dugorocno.

7.1. Osnovni cilj muzi¢ke edukacije jeste da daje vrhunske rezultate, a
nacini kako da se to postigne su sljedeci:

* uspostavljanje sistema u kojima se akademsko osoblje vrijednuje prema
kvaliteti svoga rada, a ne, ili manje, prema kvantiteti studenata i odrzanih
koncerata, odnosno broja nau¢nih radova,

» uspostavljanje pomo¢nih edukativnih oblika koji su sastavni dio redovne
edukacije, a koji su usmjereni pokazivanju rezultata,

* institucionaliziranje akademskih nacela i oblika provjere spremnosti
akademskog osoblja da pruzi svoj maksimum u edukaciji studenta,

* mjerenje kvaliteta akademskog osoblja prema broju projekata ostvarenih
u inostranim muzi¢kim sredinama,

+ domaca i svjetska takmicenja studenata umjetnickih odsjeka s dobijanjem
priznanja i nagrada visokog nivoa,

* ucesce pojedinaca ili institucije u svim oblicima stvaranja i prezentacije
umjetni¢ke 1 drugih rodova muzike kao edukativni pokazatelj smjera
buduéeg muzicara.

7.2. Nastavnici*
Da bi se ostvarila edukacijska uloga Muzicke akademije potrebno je
strategijski razmisliti o dva aspekta djelovanja nastavnickog kadra na
Muzi¢koj akademiji:
* idealnog omjera radnih obaveza i akademskog angazmana,
+ zastupljenosti kadra u odnosu na broj studenata.

7.2.1. Neophodno je muzic¢ku edukaciju povezati s umjetni¢kim i nau¢no-
istrazivaCkim radom, odnosno s ukupnom djelatnos¢u Muzicke akademije.
To znaci da pojedinac, nastavnik ili saradnik, mora doseci evropske kriterije
idealnog omjera radnih obaveza 1 akademskog angazmana. Aproksimativno
ti pojedinacni kriteriji su: 45% edukacije, 45% umjetnosti/nauke 1 10%
menadzerskog rada. Za ispunjavanje ovakvog omjera potrebno je maksimalno

4 U strategiji neée biti govora o broju ¢lanova akademskog osoblja, o uslovima napredo-

vanja i sl. Ti podaci bit ée obradeni u Izvjestaju o internoj evaluaciji.
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angazovanje akademskog osoblja na pedagoSkom, umjetnickom, odnosno
nau¢nom planu (v. dalje) i menadzerskom radu.’ Razlog tome je da samo
uspjesan umjetnik, odnosno naucnik jeste u situaciji stalnog sticanja umijeca
1 znanja kroz cjelozivotno ucenje, koja onda nesebi¢no prenosi studentu kroz
pedagosku praksu. Iako u historiji muzicke edukacije 1 u pojedinim zemljama
postoje 1 drugaciji primjeri, ovaj princip 45% edukacije i 45% umjetnickog/
naucno-istrazivackog i 10% menadzerskog rada moze biti na§ akademski
model i ideal.

7.2.2. Da bi se postigao ovaj strategijski cilj uprava Muzicke akademije
mora osigurati optimalne uslove za nastavni, umjetnicki 1 nau¢ni rad. U
nastavnom procesu ostvarenje rada se pokazuje unastavnickojnormi, akontrola
ostvarenja se mjeri rezultatima pedagoskog rada. Rezultati pedagoskog rada
pojedinog ¢lana akademskog osoblja mjere se uspjehom njegovih studenata
na ispitima, ali i javnoj koncertnoj ili nau¢noj sceni. To znaci da u ovim
druStvenim uslovima Muzi¢ka akademija mora sama obezbijediti polja
umjetni¢kog ili nau¢nog rada njenih studenata (v. dalje).

7.2.3. Drugi dio radnog vremena rezerviranog za umjetnicki, odnosno

naucni rad, akademsko osoblje moZze ostvarivati na dva nacina:

* samostalnim angazmanom s drugim sli¢nim institucijama (koncertna
poslovnica, nau¢na ustanova, medunarodna saradnja i sl.) 1

* preko oblika djelovanja same Akademije. U ovom dijelu je veoma
vazna uloga umjetnicke klase i1 odsjeka kao osnovnih stru¢nih jedinica
Akademije, zatim menadZmenta, uprave i administracije.

7.2.4. Drugi aspekt govora o nastavnicima jeste njihova zastupljenost
u odnosu na broj studenata. Ovaj aspekt je predviden zakonski utvrdenim
standardima i normativima Kantonalnog ministarstva za obrazovanje, nauku
i mlade. Predvideni standardi i normativi nisu zadovoljavaju¢i za umjetnicke
akademije, a posebno za Muzi¢ku akademiju. Stoga je grupacija umjetnickih

Pod menadzerskim radom podrazumijevamo rad koji je posredno vezan za nastavu i
umjetnicki, odnosno nau¢ni rad. Jednostavno receno to je svaki rad u kojem administra-
tivni karakter prevladava, ali je neophodan da bi se osnovne djelatnosti ¢lanova akadem-
skog osoblja ostvarivale na najbolji nac¢in. Oblici menadzerskog rada su: prisustvo sjedni-
cama Nastavno-umjetnickog vijeca, odsjeka, komisija, zatim rad na izradi i ostvarivanju
umjetnickih i nauénih projekata, stru¢nim putovanjima itd., itd. Nastavnici u upravi Aka-
demije, svakako, ovaj dio posla obavljaju u znatno drugacijem omjeru nego §to je gornji,
ali to je posao koji su prihvatili dobrovoljno ili sticajem prilika i moraju ga obavljati na
dobrobit Akademije.
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akademija predlozila Senatu Univerziteta 30. I. 2008. godine svoje standarde i
normative. Senat je usvojio prijedloge 1 uputio ih nadleznom ministru, ali nisu
dalje proslijedeni Vladi Kantona Sarajevo na usvajanje. Osnovno u nasem
prijedlogu jeste da postivanje posebnosti umjetnicke edukacije kao §to su:
individualna nastava, struktura sedmi¢nog optere¢enja akademskog osoblja,
pojam i obim pedagosko-umjetnicke klase, posebni prostorni standardi, obim
1 sadrzaj rada biblioteke 1 studentske sluzbe u umjetnickim akademijama,
status umjetnickog rada i umjetni¢kog istrazivanja i sl.

Ovi standardno-normativni problemi visoke muzicke edukacije su i
dalje nasi osnovni problemi u odnosu prema zakonodavcu i druStvenim
strukturama. Strategijski zadatak Akademije, odnosno menadZmenta, jeste da
obrazlaze specifi¢nosti visoke muzicke edukacije sve do onog momenta kada
¢e biti priznate od nadleznog ministarstva, u vidu standarda i normativa, i biti
primjenjivani u praksi.

7.2.5. Prema broju studenata i akademskog osoblja trenutno (pocetak
2012) na jednog full time ¢lana nastavnika/saradnika spada 8,5 studenata.
Ovaj omjer je djelimi¢no zadovoljavajuéi ako se uzmu u obzir promjene
u trajanju Skolskog sata na glavnim predmetima zanimanja u umjetnickim
oblastima (nastavni sat od 60 minuta umjesto 45 minuta na glavnim
predmetima zanimanja). To, medutim, ne znaci da postojeca 43 stalna ¢lana
akademskog osoblja mogu zadovoljiti normativne zahtjeve s obzirom da
mnogi nastavnici vode vise predmeta koji spadaju u odgovaraju¢u nastavnu
oblast. Ovaj problem c¢e se rjesavati u odnosu na nove standarde i normative
1 novi ZOV-o ¢ije je donoSenje predvideno u 2012. godini.

7.2.6. Imaju¢i ove elemente u vidu zakljuak je da je kadrovska
problematika na Muzickoj akademiji joS uvijek izrazena. Moglo bi se rec¢i da
je njeno pozitivno rjeSavanje drugi strategijski problem, tijesno naslonjen na
problem dostizanja i osiguranja kvaliteta. On se moze, ipak, rijesiti dugoro¢no
1 sljede¢im potezima:

* otvaranjem novih radnih mjesta uz jasnu podrSku nadleznog
ministarstva,

» odgajanjem vlastitog asistentskog kadra,

* slanjem studenata starijih godina i apsolvenata na specijalizacije razli¢itog
tipa,

» stvaranjem optimalnih uslova za angazovanje muzickih pedagoga iz
drugih zemalja u kra¢im ili duzim vremenskim intervalima, npr. sedmi¢no,
mjesecno, semestralno, godisnje,
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* potpisivanjem medudrzavnih ugovora s drugim akademijama o
kadrovskom angazmanu i saradnji,

+ stvaranjem fonda koji bi finansirao predavacke djelatnosti stranih
profesora, pri ministarstvu, Univerzitetu ili, pak, Akademiji,

+ angazovanjem posebnih stambenih jedinica koje bi bile rezervirane za
gostujuce profesore, a koje bi finansiralo nadlezno ministarstvo.

7.3. Studenti
Strategijski zadaci koji se postavljaju prema studentskoj populaciji su:

1. ProSirenje prostornih kapaciteta i fizickih resursa za nesmetano
sticanje znanja;

2. Osavremenjivanje nastavnog rada i razvoj koncepta cjelozivotnog
ucenja;
Osiguranje kvaliteta;

4. Identifikacija, otkrivanje 1 sistemsko pracenje najuspjesnijih
studenata;

5. Osnivanje centra za muzicku edukaciju 1 unaprijedenje nastavnog
procesa;

6. Osnivanje Alumni asocijacije Muzicke akademije;

7. Prosirenje rada Muzicke akademije kroz osnivanje novih ureda i linija
administrativnog aspekta djelovanja Muzic¢ke akademije.

7.3.1. Prvi zadatak je vezan za ukupne fizicke resurse Muzicke ekademije
u koje spadaju prostor za nastavni rad, vjezbanje studenata, prostor za ucenje,
kabinetski prostor za akademsko osoblje itd. Ovo dakle nije samo problem
Muzicke akademije ve¢ i drustva u cjelini, a vezan je za izgradnju zgrade u
Kampusu Univerziteta u Sarajevu.

7.3.2. Osavremenjivati nastavni proces znaci uvoditi pedagoske procese
koji su se u svijetu pokazali kao uspjesni, npr. koncerti klase, zajednicki
grupni sat na umjetnickim odsjecima, povezivanje s praksom u Skolama,
rad studenata u samoorganizovanim ansamblima, zatim uciti kako treba
uciti, uciti za prakti¢no djelovanje, uciti saradivati s drugima i uciti postojati
kao budu¢i muzicar. Ovi elementi ucenja su neki od osnovnih postulata u
bolonjskom procesu, a na muzi¢kim akademijama su bit edukacije te ih zbog
toga treba dovesti do savrSenstva.
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7.3.2.1. U narednom periodu treba poraditi na konceptu cjelozivotnog
ucenja. Cjelozivotno ucenje je jedna od fundamentalnih osnova muzicke
profesije, ali treba insistirati na osmisljavanju koncepata cjelozivotnog ucenja.
Koncepti mogu biti formalni, tj. zacrtani u curriculumima, ali i neformalni
koji ve¢ postoje u muzickoj praksi, ali nisu dovoljno naglaseni, kao $to su
masterclassi, uenje na daljinu i sl.

7.3.3. Osiguranje kvaliteta je jedan od bitnih elemenata u bolonjskom
procesu, a uvod je u akreditaciju Muzicke akademije. Osiguranje kvaliteta
je proces koji je vezan za nekoliko nivoa kvaliteta, od ulaznog do izlaznog.
Osiguranje kvaliteta je stalni proces ukupne filozofije rada i1 djelovanja
Muzic¢ke akademije.® Pravci u kojima ¢e Akademija djelovati u cilju osiguranja
ulaznog kvaliteta su:

* ucvrS¢ivanje daljeg povezivanja sa srednjim i osnovnim muzickim
Skolama kroz stare oblike 1 metode rada (posjete Skolama, otvoreni dani,
koncerti u Skolama 1 sl.),

* organiziranje novih oblika otvorenosti Akademije prema prethodnim
stadijima muzic¢ke edukacije (zajednicki koncerti studenata 1 daka,
muzi¢ka berza, pozivanje najtalentovanijih ufenika na masterclasse
¢lanova akademskog osoblja Akademije i sl.),

» organiziranje dodatne edukacije nastavnickog kadra u nizim stupnjevima
muzi¢kog obrazovanja (seminari, ljetnje 1 zimske Skole),

* redovna savjetovanja s menadzmentom muzickih Skola.

7.3.3.1. Obecani kvalitet je zapisan u nastavnim planovima i programima,
u kvaliteti predavanja, u visoko razvijenoj pedagoskoj 1 ljudskoj komunikaciji
Clana akademskog osoblja i studenta, u razvijanju profesionalnog odnosa
prema svim Zzanrovima muzike, u blagonaklonom prihvatanju uspjeha
pojedinca ili grupe i sl. Obecani kvalitet jeste odrzivi kvalitet ako rezultira
visokim izlaznim kvalitetom. Izlazni kvalitet je zadovoljstvo studenta i
akademskog osoblja a i trziSno vrijedan rezultat edukacije.

7.3.3.2. Svi oblici osiguranja kvaliteta moraju biti konceptualizirani i
strategijski definirani u Pravilniku za osiguranje kvaliteta kojega ¢e predloziti
novoustanovljeni Odbor za kvalitet 1 akreditaciju Muzicke akademije.

®  Osiguranje kvaliteta je bio strategijski problem opisan u Strategiji razvoja Muzicke aka-

demije 2008-2012, te ovdje nece biti posebno ekspliciran, osim naznake da je to i dalje
stalni napor Akademije u svim segmentima njena djelovanja.
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Pravilnik bi trebao regulisati sve klju¢ne indikatore osiguranja kvaliteta:
procent prolaznosti studenata, procent diplomiranih, odnos broja akademskog
osoblja i studenata, broj stranih studenata, broj studenata u razmjeni s drugim
akademijama, broj studenata koji ucestvuju u muzi¢kim aktivnostima izvan
Akademije, broj studijskih programa na stranom jeziku i sl., kao i sve druge
aktivnosti koje ¢e se provoditi u procesu osiguranja kvaliteta.

7.3.4. Djelatnost koju bi trebalo osmisliti 1 uvesti u redovni rad Akademije
jeste identifikacija i sistemsko pracenje najuspjes$nijih studenata. Identifikacija
najuspjesnijih studenata pocinje ve¢ u srednjim muzi¢kim skolama otkrivanjem
najtalentovanijih daka, posebno za studij kompozicije, muzikologije 1 sl.
Nastavnici tih predmeta trebali bi biti svojevrsni “lovci na talente”, posebno
u vrijeme ve¢ ustanovljenih redovnih posjeta muzickim Skolama a 1 u Danu
otvorenih vrata Muzicke akademije.

7.3.4.1. Takvi studenti bi trebali imati posebnu paznju akademskog osoblja
1 Akademije u smislu pojacanog rada s njima i pripreme za slanje na domaca
1 strana takmicenja, studentska okupljanja tipa simpozija, ljetnjih Skola 1
sl. Prac¢enje karijere studenata znaci evidentiranje njihovih uspjeha u toku
studija 1 nakon diplomiranja. Neki segmenti ovoga posla trebaju biti zapisani
u Pravilniku o kvaliteti, naprosto jer bi to trebala postati obaveza akademskog
osoblja 1 administracije. Pomo¢ u ovoj djelatnosti bit ¢e 1 novoosnovana
asocijacija Alumni Muzicke akademije.

7.3.5. Da bi prethodni aspekti studentskog rada bili osmisljeni sistemski,
planski 1 projektno, odnosno strategijski, potrebno je osnovati Centar za
muzic¢ku edukaciju i unaprijedenje nastavnog procesa pri Muzickoj akademiji,
koji bi se bavio unaprijedenjem nastavnog procesa, ali i svim poslovima koji
su posredno vezani za muzi¢ku adukaciju.’

7.3.6. Takode je za potpuno ispunjavanje postavljenih ciljeva u vezi s
osiguranjem kvaliteta potrebno intenzivirati rad novoosnovane (oktobar 2011)
asocijacije pod nazivom Alumni asocijacija Muzicke akademije (AAMAS).
Ova asocijacija okuplja sve diplomirane studente Akademije, svih stupnjeva,
koji Zele podrzati rad Akademije kroz konkretne aktivnosti predvidene
Statutom Alumni asocijacije.

7 Dobar struéni i organizacijski uzor za ovakav centar jeste Institut za muzikologiju Muzi¢-

ke akademije.
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7.3.7. Pod proSirenjem rada Muzicke akademije kroz osnivanje novih

ureda 1 linija administrativnog aspekta djelovanja Muzicke akademije, a koji
bi pomogli u segmentu edukacije studenata, podrazumijeva se osnivanje
ureda ili odbora ili nekih drugih oblika koji bi se bavili sljede¢im poslovima:
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osiguranjem kvaliteta i akreditacijom Muzicke akademije. U tom smislu
vec je osnovan Odbor za kvalitet 1 akreditaciju (novembar 2011),
medunarodnom saradnjom i medunarodnim projektima. Neophodno je
potrebno osnovati Ured za medunarodnu saradnju i projekte jer se ulaskom
u Tempus program (maj/oktobar 2011) pokazalo da Muzicka akademija
moze samostalno ili s drugim akademijama u¢i u evropske projekte za
visoku muzicku edukaciju koji mogu donijeti razne vrste koristi,
edukacijom postojeéeg nastavnog osoblja. Akademija ¢e osnovati Centar
zarazvoj nastavnog osoblja ¢ija bi misija bila pruzanje podrske nastavnom
osobljuuciljupoboljsanjakvaliteta kroz unaprijedenje umjetnicke i nau¢ne
djelatnosti. Ovaj Centar bi pozivao ugledne ¢lanove akademskog osoblja
Univerziteta u Sarajevu, iz drugih akademija iz okruZenja i svijeta da drze
predavanja nastavnicima Muzicke akademije o muzickim fenomenima ili
problemima koji su vezani za muziku,

saradnjom s domacim institucijama kroz projekte vezane za vladine
i nevladine fondove. Ovaj vid rada Akademije ve¢ postoji ali ga treba
unaprijediti kroz rad prodekana za koncertnu djelatnost i odnose s
javnos§c¢u, potpisivanjem sporazuma s postojecim relevantnim muzickim
institucijama u Sarajevu i BiH isl.,

usavrSavanjem administrativnog osoblja. Ovo je veoma vazan aspekt rada
Muzicke akademije. Svi poslovi vezani za muzic¢ku edukaciju, umjetnost
1 nauku moraju pro¢i kroz ruke administrativnog osoblja u nekom od
nacina rada. Zbog toga administrativno osoblje mora biti osposobljeno
pruziti podr§ku za nesmetano odvijanje nastavnog procesa, umjetnickog
1 nau¢nog rada i ukupnog rada. UsavrSavanje ¢e se odvijati uglavnom na
Univerzitetu, ali i pohadanjem raznih kurseva koji mogu biti od koristi
administrativnom osoblju.

pracenjem uspjeSnih karijera bivS§ih studenata. Jedan od zadataka
novoosnovane Alumni asocijacije jeste i pracenje karijera bivsih studenata
Muzicke akademije u Sarajevu. Ovo je bitno jer se bivsi studenti s
uspjeSnom karijerom mogu pojaviti i kao potencijalni predavaci na
Akademiji, gosti na koncertima, voditelji muzickih radionica i sl.



Strategija razvoja Muzicke akademije u Sarajevu ( 2012-2016)

7.4. Svaka od ovih aktivnosti moze biti provodena i nadogradivana samo
upornim radom akademskog osoblja, studenata i administrativnog osoblja,
a mogu se pronalaziti i nove aktivnosti i metode rada koje bi poboljsavale
edukativni proces, umjetnic¢ki i naucni rad. Sve ove aktivnosti, medutim,
podrazumijevaju pomo¢ institucija izvan Akademije (nadleznog ministarstva,
muzickih ustanova i sl.). Neke od njih zahtijevaju angaZovanje novih
uposlenika u nekom obliku radnog statusa, ali ve¢ina podrazumijeva dodatne
napore i angaziranost zaposlenih ¢lanova akademskog osoblja.

7.5. Strategijski optimalan broj studenata u sadaSnjim prostornim
kapacitetima, sa trenutnim kadrovskim i fizickim resursima, mogao bi biti
350—400 studenata na sva tri ciklusa studija. Vise od ovoga optimalnog
broja zahtijevalo bi radikalnije angazovanje kadrova, znacajnije proSirivanje
prostornih kapaciteta, fizickih resursaisl. Sto se moZe ostvariti samo izgradnjom
nove zgrade Muzicke akademije u Kampusu Univerziteta u Sarajevu.

8. UMJETNICKI RAD

Na polju umjetnickog rada akademskog osoblja i studenata Muzicka
akademija je u prethodnim periodima ¢inila napore koji su dali znacajne
rezultate. Manifestacije tih napora su: osnivanje i koncertiranje ansambla
aMAS, Festival Majske muzicke svecanosti sa znafajnim izvedbama
“tvrdog” dirigentsko-muzickog repertoara, pokretanje Sarajevo Chamber
Music Festivala, uceS¢e nasih studenata u brojnim orkestrima u i izvan BiH,
solisti¢ki nastupi studenata i akademskog osoblja, uc¢es¢e akademskog osoblja
na medunarodnim nau¢nim skupovima, objavljivanje nauc¢ne i udzbenicke
literature itd. Po ovim manifestacijama Akademija postaje prepoznatljivi
muzicki brend u domacem kulturnom kontekstu, u mjestima gdje se odigravaju
takvi nastupi, kao i1 u kulturnoj javnosti izvan BiH.

8.1. U narednom strategijskom periodu spomenute aktivnosti trebaju biti
polazna osnova za mnogo Siri krug djelovanja Akademije. Da bi se to postiglo
potrebno je saciniti koncepciju umjetnickog rada 1 djelovanja, ali prije toga
potrebno je stvoriti atmosferu 1 ambijent u kojem je kvalitet umjetnickog rada
na prvom mjestu. To znaci da svi oblici umjetnickog rada, direktno iz nastave
(koncerti klase, godisnji koncerti studenata) ili indirektno (javna prezentacija
umjetnickog rada organizovana od same Akademije ili druge organizacije)
trebaju pocivati na kvaliteti umjetnickog rada.
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8.2. Strategijski cilj Akademije u vezi s umjetnickim radom da postane
jedan od vaznih faktora koncertnog zivota u gradu i drzavi je djelomi¢no
Treba razmisliti o sljede¢im faktorima:

» svaki oblik umjetnickog rada proizilazi iz nastavni¢kog pedagoskog
djelovanja,

* umjetnicki rad akademskog osoblja je obavezan dio njegove akademske
karijere 1 ne moze se nadoknaditi nikojim drugim oblikom akademskog
djelovanja,

* umjetnicki rad studenta ovisi od njegova talenta i rada akademskog osoblja
u jednakom omjeru,

* umjetnicki rad studenta i akademskog osoblja mora biti svakodnevan
u smislu istrazivackog rada na sebi, mjeseCan u smislu zavrSetka
barem jednog manjeg umjetnickog programa, semestralan u smislu
najmanje jednog javnog nastupa, godiSnji u smislu prezentacije vlastite
umjetnosti izvan Akademije, studijski u smislu savladavanja osnovnih
izlaznih rezultata akademskog studija; za akademsko osoblje izboran u
smislu najmanje dva javna cjelovecernja nastupa visokog umjetnickog
renomea,

* umjetnicki rad akademskog osoblja i studenta ovisi o uslovima koje im
Akademija pruza i vanjskih uslova na kojima se angazuju pojedinacno, u
grupama, ansamblima i sl.

8.3. Neki od zahtjeva koji se postavljaju pred akademsko osoblje i studente
kada je u pitanju umjetnicki rad postavljeni su i odredeni, za akademsko
osoblje: zakonski, akademski, tradicijski; za studente: zakonski, ispitno,
audicijski itd. No, pokazuje se da ti zahtjevi ipak nisu dovoljni za znacajniji
“prodor” umjetnickog rada unutar same Akademije, ali 1 Akademije na
kulturno 1 muzicko trziste okoline u kojoj djeluje. Posebno to nisu dovoljni
zahtjevi koji bi bili validni kao ponuda za medu-akademijsku saradnju s
potpisnicama sporazuma o saradnji 1/ili mimo toga.

Jednostavno re€eno, nastavnici 1 studenti moraju uloziti dodatni napor
kako bi umjetnicki rad zadovoljio zadatke i ciljeve akademskog napretka
pojedinacno 1 u globalnim okvirima. Pojedinacni primjeri uspjeSnog
umjetnickog rada su uvijek dobro dosli, ali ne smiju ostati pojedinacni, vec
moraju biti ugledno 1 sistemski pretvoreni u stalnu 1 svakodnevnu umjetni¢ku
praksu.

24



Strategija razvoja Muzicke akademije u Sarajevu ( 2012-2016)

9. NAUCNO-ISTRAZIVACKI I PUBLICISTICKI RAD

U segmentu naucno-istrazivackog i publicistiCkog rada od 1997, ali i prije
1992. godine, Akademija je postizala odredene rezultate. Tu spadaju izrada
magistarskih radnji i doktorskih disertacija, pokretanje Casopisa Muzika i
objavljivanje nauc¢nih i struénih radova u njemu, pokretanje Medunarodnog
simpozija “Muzika u drustvu” i, vezano za Simpozij, objavljivanje Zbornika
radova Simpozija, uces¢e Clanova akademskog osoblja na simpozijima u
drugim zemljama, u predavackoj djelatnosti na drugim slicnim intitucijama,
zatim objavljivanje rezultata nau¢nog istrazivanja u obliku knjiga i udzbenika
isl.

9.1. U smislu naucno-istrazivackog rada na polju muzikologije,
etnomuzikologije, muzicke pedagogije i muzicke teorije, vazan je rad u
Institutu za muzikologiju.

Dalji institutski rad treba se zasnivati na sljede¢im prioritetima:

» stalno budzetsko finansiranje i finansiranje kroz projekte,

* anagazovanje stalnog kadra,

* osiguranje jos boljih uslova rada, prostorno i tehnicki,

» dalji rad na projektima iz prethodnog perioda (Leksikon muzicara u BiH,
Fundamentalna istrazivanja za muziku u BiH, Rad na legatima Cvjetka
Rihtmana, Miroslava épilera, Mladena Pozaji¢a, Milana JeliCanina, Vinka
Krajtmajera, Mire Fulanovié Sosi¢, Jasne Spai¢, Mladena Stahuljaka,
Muzicke omladine Sarajeva i BiH i sl.),

* osiguranje dugoro¢nih 1 izvodivih projekata lokalnog 1 svjetskog
karaktera,

* povezivanje sa slicnim institucijama u okruzenju i svijetu na zajednickim
projektima globalnog znacaja,

* povezivanje institutskih oblika rada i edukacije u okviru teorijskih odsjeka
kroz master i doktoralne studije.

9.2. Uzimaju¢i u obzir ove prioritete, nauc¢no-istrazivacki rad je do sada
dobio institucionalni karakter u koji se projektno ukljucuju ne samo nastavnici
Akademije ve¢ i stru¢njaci izvan same Akademije. Ovaj trend rada Instituta
treba nastaviti i obogac¢ivati novim sadrzajima i aktivnostima.

9.3. Akademijski menadzment je obavezan podrzati rad Instituta i
poboljsati uslove njegova rada. Strategijski Institut je veoma vazan jer se
sva teorijska postdiplomska nastava i istrazivacka djelatnost moze smjestiti
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u okvire Instituta. To je intencija u evropskim sli¢nim institucijama. Na taj
nacin bi se edukativni proces oslobodio obaveza naucno-istrazivackog rada,
a institutsko osoblje bi se oslobodilo edukativnih obaveza i usmjerilo svoje
kreativne snage na istrazivaCke projekte i, narocito, znatniju saradnju sa
sli¢nim institucijama u susjednim zemljama 1 svijetu.

9.4. Publicisticki rad Muzicke akademije takode je veoma vazan segment
ukupnog rada u oblasti prezentacije njenih dostignuéa. Stampanje knjiga,
Casopisa, prigodnih materijala, kompakt diskova je dio savremenog rada na
publikovanju vlastitih dostignu¢a. Muzicka akademija je dosada Stampala
odredeni broj publikacija, ali u tom smislu treba poraditi na sistemskom
izdavanju Stampanih materijala, a naro€ito: udzbenika, skripti, notnih izdanja
bh. kompozitora i drugog materijala koji sluzi u nastavnom procesu.

9.5. Posebno je vazno Stampanje kompakt diskova u Elektroakusti¢kom
studiju Muzicke akademije (ESMA). Zapravo, Akademija u tom smislu ima
veoma vaznu ulogu jer se umjetni¢ka muzika, posebno bh. kompozitora u
izvodenju bh. umjetnika, veoma rijetko prenosi na kompakt diskove u cijeloj
BiH. Planski rad na tom segmentu rada mogao bi dovesti do znaajnih
rezultata u promociji umjetnickog djelovanja akademskog osoblja Akademije
1 propagandi umjetnicke muzike uopste.

9.6.1. Da bi se prethodni strategijski zadatak uspjesno izvrsio potrebno je
dalje raditi na opremanju ESMA-e. Taj se rad mora usmjeriti na sljedece:
» ckipiranje studija odgovaraju¢im kadrom,
» opremanje studija nedostaju¢om opremom,
» ukljucenjem studija u nastavni proces,
* planiranje djelatnosti u narednom periodu.

10. PROSTOR I FINANSIJE

Najbolniji strategijski zadatak akademijskog menadzmenta i svih uposlenika
jeste problem stambenog 1 radnog prostora u kojem Akademija zivi i radi.
Od kako Akademija postoji bilo je nekoliko pokusaja rjeSenja ovoga goruceg
problema. U posljednjim dekanskim mandatima pojavile su se neke ideje
koje bi mozda mogle rjesiti problem prostora. No, sadas$nji menadzment je
misljenja da je najbolje moguce rjeSenje Kampus Univerziteta u Sarajevu.
U narednom periodu dekanat treba voditi vrlo osmisljene akcije u pravcu
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izgradnje zgrade u Kampusu, ali treba imati na umu da je izgradnja Kampusa
Univerziteta u Sarajevu dosla u vrijeme koje je bremenito raznim vrstama
kriza, od ekonomske do politicke, te je nemoguce predvidjeti pravce djelovanja
dekanata i uposlenih u tom pravcu. Kona¢no rjesenje stambeno-prostornog
problema je stalni strategijski cilj i zadatak od ¢ijeg kvalitetnog rjeSenja ovisi
svaki drugi kvalitet, pa i misija i vizija Muzic¢ke akademije u bh. druStvu.

10.1. Iskoristivost prostornih resursa na Akademiji je maksimalna 1 u
tom smislu viSe nema mogucnosti za bilo kakva proSirenja u postojecim
prostorima. Stoga se treba ponovo, kao 1 na pocetku prethodnog mandata,
pozabaviti moguénostima za pronalazenje dodatnih prostora u gradu, a
u saradnji s nadleZnim ministarstvom. Druga mogucnost je maksimalna
iskoristivost postojec¢eg prostora u smislu da se radno vrijeme na Akademiji
produzi od 8 do 20 sati u svim radnim danima, subotom i dodatno nedjeljom
kada je to neophodno, npr. pred semestralne ispite.

10.2. Ono $to se treba uraditi u narednom periodu jeste adekvatno
opremanje prostornih kapaciteta s odgovaraju¢om opremom, od namjestaja
do novih instrumenata 1 kompjuterske opreme. MenadZment ¢e u narednom
dekanskom mandatu intenzivno raditi na tome i pokuSati ostvariti neke od
prostorno-materijalnih pretpostavki za nove oblike u nastavi, npr. u¢enje na
daljinu.

10.3. U narednom strategijskom periodu menadzment Akademije ¢e i
dalje voditi brigu o finansiranju Muzicke akademije, odnosno o svrsishodnom
usmjeravanju budzetskih i drugih sredstava. U tom smislu menadzment ¢e
nastojati prona¢i moguénost da se nastavnicki rad i rad pomo¢nog osoblja
nagradi u mjeri koja zadovoljava standarde akademskog osoblja.

10.4. Izrazeni problem vezan za finansiranje jeste placanje gostujucih
profesora za predmete koje sama Akademija iz svojih kadrovskih resursa ne
moze pokriti. To se posebno odnosi na finansiranje akademskog osoblja za
deficitarne instrumente, ali 1 onih oblasti koje Akademija nije do sada imala
u nastavnom planu, a koje su neophodne za Sirenje djelatnosti Akademije 1
njenog ugleda u domac¢im i medunarodnim stru¢nim krugovima.

10.5. Izvjestan problem za Akademiju pojavljuje se kod angaziranja
velikih ansambala izvan Akademije za studente starijih godina i diplomante
umjetnickih odsjeka i kod angazovanja muzicara izvan Akademije za
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organizaciju koncertnih projekata poput Majskih muzic¢kih svecanosti,
Sarajevo Chamber Music Festivala i sl. Ovakve finansijske troSkove nadlezno
ministarstvo ne pokriva, te ¢e se u narednom periodu poraditi na boljem
rjeSavanju ovog segmenta rada Akademije.

10.6. O svemu ovome mora se strategijski razmisljati na taj nacin da su
finansije samo potpora kvaliteta 1 nasusna potreba, a ne dodatno opterecenje
luksuznog tipa za druStvo. Zadatak menadzmenta jeste da stalno objaSnjava
ove nasusne potrebe kako bi se finansiranje rijeSilo sistemski 1 u skladu s
visokom muzickom edukacijom. Takode, zadatak menadzmenta, i svih
¢lanova akademskog osoblja, je da 1 dalje pronalazi i alternativne izvore
finansiranja, naroCito projektnih umjetnickih 1 nauc¢nih djelatnosti.

11. INFORMISANJE I PROPAGANDA

Strategija razvoja MuziCke akademije mora sadrzavati jo§ jedan vazan
kvalitativni prioritet. Radi se o poboljSanju metoda informisanja javnosti o
djelatnostima Akademije. MenadZment u proteklom sazivu ulozio je dosta
napora da se informisanje digne na visu razinu, no ostaje jos prostora kako bi
se 1 u ovoj oblasti dostigao evropski kvalitet.

11.1. U ovom strategijskom periodu treba i dalje raditi na unutraSnjem
informisanju akademskog osoblja i studenata preko sluzbi Akademije,
posebno studentske sluzbe, oglasnih ploca, infopulteva i sl.

11.2. S druge strane Akademija treba biti u ¢vrs¢oj konekeiji s domacom
kulturnom javnoS¢u. U proteklom periodu dostignut je odredeni nivo
informiranja domace javnosti preko mas-medija, no i u ovom segmentu treba
jos raditi. Oblici rada u ovom segmentu javne djelatnosti Akademije mogu se
ostvariti na sljede¢i nacin:

* redovnim organiziranjem konferencija za Stampu,

* vecom prisutno$c¢u na radijima, televizijama, u novinama i sl.,

« organiziranjem oblika javnog okupljanja (konferencije, okrugli stolovi,
tematski blokovi 1 sl.) Cija je tematika vezana za javnu djelatnost
Akademije, a zanimljiva je mas-medijima,

* povremenim ili stalnim izdavanjem informativnih novina: akademskih,
studentskih,

* izdavanjem kompakt diskova, koncertnih ili studijskih.

28



Strategija razvoja Muzicke akademije u Sarajevu ( 2012-2016)

11.3. Moderno pruzanje informacija i vrSenja propagande vlastite
djelatnosti danas je svakako web-stranica Muzic¢ke akademije. U prethodnom
mandatu web-stranica je redizajnirana i prosirena novim podru¢jima u kojima
je moguce stavljati sve informacije vezane za rad Akademije. Na stranici je
otvorena moguénost za registraciju ¢lanova Alumni Asocijacije Muzicke
akademije, direktno ulazenje u stranice evropskih i svjetskih fondova za
stipendiranje i razmjenu studenata, cjelozivotno ucenjeisl. Takode preko web-
stranice moze se uci direktno u stranicu Univerziteta, UTIC-a i sl. Posebno
vazan segment web-stranice su informacije na engleskom jeziku. Taj segment
stranice mora davati klju¢ne informacije stranom posjetiocu, eventualnom
budu¢em studentu. Problem web stranice jeste i njeno odrzavanje koje je
dosta skupo. No, za sada je taj problem djelimi¢no prevaziden angazmanom
domacih snaga i ugovorom o odrzavanju stranice od strane jedne profesionalne
privatne firme.

11.4. Informisanje 1 propagiranje djelatnosti Akademije je od velike
vaznosti, ali za to moraju biti spremni i nastavnici i studenti i menadzment.
Nije, naime, jednostavno iznalaziti najbolje oblike i metode javnog
informisanja i propagande. Taj rad zahtjeva mnogo vremena, mudrosti, ali 1
hrabrosti i upornosti. Potrebno je, medutim, da se shvati vaznost ovog oblika
rada Akademije u danasnjem globalnom svijetu u kojem je dobra i na vrijeme
data informacija Cesto od klju¢ne vaznosti za rad nase institucije.

12. ORGANIZACIJA RADA 1 UPRAVLJANJA

Veoma vazan segment rada Muzicke akademije je organizacija rada i
upravljanja. Pored zakonskih 1 akademskih odrednica koje propisuju
organizacijske i upravljacke elemente jedne visokosSkolske institucije, u ovom
segmentu strategijskih zadataka odlucujuca je volja zaposlenika za §to bolji
rad na organizaciji vlastitog rada i rada drugih. Ovo se prije svega odnosi na
rad dekana, prodekana, Sefova odsjeka, koordinatora i sekretarijata Muzicke
akademije.

12.1. Dekanat, tj. dekan, prodekani, koordinatori i sekretar Muzicke
akademije sunajodgovornijiorganizacijsko-upravljacki segmentukupnograda
Muzicke akademije. Da je to tatno pokazuju i preporuke AEC-a i Univerziteta
za obukom menadZzmenta (u naSem slucaju dekanata) savremenim metodama
organizacije 1 upravljanja u oblasti visoke muzicke edukacije. Akademija je
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iskoristila ove preporuke tim vise jer je u prethodnom trogodiSnjem periodu
ovu djelatnost finansijski podrzala Svedska doborotvorna organizacija
Sida. No, u narednom periodu menadzment ¢e morati potraziti druge izvore
sredstava i za ovu djelatnost.

12.2. Strucni i organizacijski rad Sefova odsjeka je posebno vazan. Kolegij
Sefova odsjeka je uz Nastavno-umjetni¢ko vijece najvise strucno tijelo na
Akademiji. Rad kolegija mora biti na visini stru¢nih zadataka 1 akademskih
uzusa visoke muzicke edukacije. U tom smislu kolegij ¢e 1 u narednom
periodu raspravljati o svom radu nastoje¢i izna¢i najbolje organizacijske 1
metodoloske oblike djelovanja.

12.3. Nastavno-umjetnicko vije¢e je najvisi strucni organ Muzicke
akademije. Uprkos postojanju Poslovnika o radu Nastavno-umjetnickog
vijeca, primjecuje se da je njegov rad ponekad optere¢en neakademskim
primjesama koje doprinose razvodnjavanju teziSnih problema, gubljenju
vremena, nepotrebnim licnim sukobima, neprimjerenim diskusijama,
neposStovanjem osobnosti drugog i sl. U narednom periodu i ovaj segment
organizacije rada ¢e biti diskutovan i rjeSavan na najbolji mogucéi nacin.

12.4. Ostali segmenti organizacije rada i upravljanja su zakonski rjeseni
(Upravni odbor, Nadzorni odbor) ili se rjeSavaju svakodnevno (Sekretarijat).
Integrirani Univerzitet bi trebao rjesiti mnoge probleme i nedoumice oko
rada upravljackih struktura na cijelom Univerzitetu, pa tako i na Muzickoj
akademiji. Nadamo se da ¢e integrirani Univerzitet u Sarajevu pomoéi u
rjeSavanju naznacenih problema u ovoj Strategiji na najbolji moguci nacin.
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13. STRATEGIJA — IZVJESTAJI I PLANOVI

Ovu Strategiju kao opsti dokument prate godiSnji izvjestaji, planovi i programi
rada Akademije. Bolje reéi, iz same strategije proizilaze planovi i programi,
ali 1 izvjestaji o izvrSenju plansko/programskih zadataka. Stoga ¢e se svake
Skolske godine, kao i dosada, izradivati izvjestaji, planovi i programi rada, a
koji su ciljno vezani za godiSnje zadatke strategijski vezane za dugogodisnji
rad Akademije. To znaci da planovi prate strategiju, a ne obratno, i proizilaze
iz strategije sve dok se osnovni strategijski ciljevi i zadaci ne dosegnu u
prihvatljivom obliku kada se moze obratiti paznja i na neke druge strategijski
naznacene ili slobodne oblike rada Akademije. Na taj na¢in ova Strategija se
veze za prethodnu, a vjerovatno ¢e prethoditi i naredno;j.

Akademija ¢e utoku 2012. godine formirati jedno stru¢no-administrativno
tijelo koje ¢e vrsiti povremenu evaluaciju strategijskih ciljeva i zadataka.

13.1. No, jedno je sigurno, strategijski pravci u pogledu zadatih ciljeva
su stalni i svakodnevni zadaci njenih uposlenika. To je imperativ svakog
vremena, a za Muzicku akademiju u Sarajevu imperativ ulaska u evropski
sistem edukacije. Nasa obaveza je tim veca jer: imamo cilj, ali nemamo
adekvatnu podrsku; imamo kadar, ali nemamo dokaz kvaliteta; imamo
talentovane studente, ali nemamo perspektivu i vrhunske muzicare; imamo
djelatnost, ali nemamo odjeka u kulturnoj javnosti itd. i itsl. Sve to je u zadatku
uposlenika Akademije, ne kao nekoristan Sizifov posao, ve¢ kao ostvarljiva
buduénost dostignuta upornoscu, talentom i1 sposobnostima akademskog
osoblja i studenata.
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14. ZAKLJUCAK

Iz svega prethodno recenog vidi se da je izrada Strategije razvoja Muzicke
akademije 2012-2016. u vidu pisanog dokumenta neophodna, jer rad bez
nje bio bi haotican, a institucionalno i organizacijski ne bi vodio rjesavanju
planski postavljenih ciljeva i zadataka. Medutim, najgora verzija izrade
1 usvajanja Strategije bila bi kada bi ona bila samo mrtav administrativni
dokument. Strategija, dakle, mora biti dokument koji bi bio institucionalno
postavljen, tj. nacrtno temeljito prodiskutovan i usvojen na odgovaraju¢im
organima Akademije, a zatim upucen nadleznom Ministarstvu i javnosti.

14.1. Strategija jedne institucije se radi jednom u duzem vremenskom
periodu. Ona, medutim, ne smije biti zakovana, naprotiv, mora biti fleksibilna
s moguénoscu stalne dorade. Zbog toga je ova strategija pisana opStim opisom
1 jezikom namjera i globalnih ciljeva 1 zadataka. To znaci da se strategija
mora povremeno evaluirati, npr. jednom godisnje i to onda kada se donose 1
usvajaju godisnji izvjestaji, planovi i programi rada Akademije.

14.2. Strategija razvoja Muzicke akademije 2012-2016. uz IzvjeStaj o
internoj evaluaciji i jo§ neki dokumenti na kojima Akademija trenutno radi, bit
¢e osnovom za akreditaciju Muzic¢ke akademije. Akreditacija ¢e se provoditi
u dva smjera: drzavnom od strane Agencije za kvalitet i akreditaciju visokog
obrazovanja u BiH (HEA) a preko Univerziteta u Sarajevu i samostalnom
preko Asocijacije evropskih konzervatorija (AEC). Akreditacija bi se trebala
izvr$iti u ovom strategijskom periodu.

Sarajevo, januar/sijecanj 2012.
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