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|dentificirati razloge za promjene
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Karakterizirati strateske odluke
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INTRODUCTION

5 ciljeva EU za stratesko razdoblje
do 2020 ukljucuje:

» the necessity to increase the share
of population having completed
tertiary education (at least 40% of
30-34-year-olds completing third
level education)

« to raise the employment rates (75%
of the 20-64 year-olds to be
employed)

« but also to reduce the poverty and
social exclusion



ULOGA VISOKIH UCILISTA U ZAPOSLJIVOST!

* Visoka ucilista trebaju

« Zaposljivost |
(Employability) “a set of gk&(rjajovatl studente da
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market participants should
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IZAZOVI ZA VISOKA UCILISTA - GLOBALNO

Diploma ne osigurava zaposlenje niti
visoke prihode (Mok and Neubauer
2016)

Masifikacija VO nije uspjela
unaprijediti socijalnu mobilnost (Lee
2016)

Kompjuterizacija bitno mijenja
potreba za zanimanjima buducnosti
(Frey, Osborn, 2013)

Zaposljivost | prihodi na strani onih
koji iImaju visoke kognitivhe vjestine |
Istovremeno visoke drustvene razine
- Math-Loving People Person
(Weinberger, 2014)

PISA 2012: Creative Problem Solving

-‘digital and creative divide”
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IZAZOVI ZA VISOKA UCILISTA - HRVATSKA

« Visoko obrazovanje na periferiji

« Drzava je umanjila financiranje VO u
relativnim vrijednostima po studentu

» Raste broj studenata, ali i broj visokih
ucilista

* Visoko odustajanje od studija 3= | 2,
“I just heard when this is over
we all have to get jobs.”

* Duljina studiranja
* Socjjalna dimenzija VO zanemarena
» Visoka nezaposlenost mladih




NAJVAZNIJI PROBLEMI U VO U RH

UPITNIK
— iIspunjava se | predaje - zbirni
rezultati u konacnom izvjescu




RAZLOZI ZA INOVACIJE STUDIJA

RASPRAVA
- temeljem rezultata UPITNIKA
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“It’s not enough to just show up. You
have to have a business plan.”




STRATESKE ODLUKE - KARAKTERISTIKE

resurse (Judske, materijalne i financijske) koji se angaziraju
« uklucuju visoku razinu nesigurnosti i rizika, ali I potencialnu
sinergiju izmedu razliCitih opcija
* Imaju potencijalno dugorocne posljedice
« donose se na visim razinama upravlanja

* jziskuju angazman u pregovaranju s dionicima da bi se
osiguralo provodenje odluke

* |zvori. (Johnson i sur., 2005), (Eisenhardt & Zbaracki. 1992., p. 17),
(Mintzberg i sur.1976, p. 126.)

znacajne odluke s obzirom na aktivnosti koje se poduzimaju,



Donosenje | provodenje strateskih odluka na VU
u odnosu na korporativno okruzenje

« VU posebni tip organizacije koja .proizvodi® znanje
» Vlasnici proizvoda su eksperti (istrazivaci i profesori)

» Sustav vrijednosti koji Cesto ima presudni utjecaj na strateske
odluke

» Dugorocniji viemenski okvir jer je stratesko planiranje u industriji
éesta_kratkoroéno 2-3 godini, a na VU barem srednjorocno barem
5 godina

» Potreba za konsenzusom jer se odluke ,0dozgo” ne mogu provesti
bez ukljucenosti svih dionika

* Nema jasno izrazenog korisnika (klijenta): Student? Poslodavci?
Drustvo u ¢jelini? Istrazivacka zajednica?

« Cuvanje tradicije i sporost uvodenja promjena
» Posebni status javnog dobra (Europski koncept)
» |zvor: (Divjak, 2016, CECIIS)




Znacajke donosenja strateskih odluka

na visokom ucilistima u Hrvatskoj;

» Ovisnost visokih ucilista (VU) o resornom ministarstvu
* VU je Cesto vrlo lagano povezana institucija

» Odlucivanje ima slozene indikatore uspjeha

* Nedostatak kontinuiteta u upravljanju

(
RQRazmisliti:

Slazete lise s

ovim tvrdnjama?

« Celnicima ¢esto nedostaju znanja, vjestine upravljanja, v
razvoja

4 )
Imate li
dodataka?

\ J

1zlje

« Postojeci sustav upravlanja ,uspjesno” zaustavlja promjene

» Proizvode se strateski ,dokumenti za police” ili za vanjska

vrednovanja

« Ne provodi se monitoring provedbe strategije niti se izvrsavaju

potrebne korekcije

 Nema evaluacije ucCinaka strateskih odluka niti strateskih

dokumenata

-r: (Divjak, 2016, CECIIS)



VAZNE ZNACAJKE DONOSENJA
STRATESKIH ODLUKA NA VU U RH

UPITNIK
— ISpunjava se | predaje - zbirni
rezultati u konacnom izvjescu
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"No, we cannot let the market decide.”



Inovacije studijskih programa
prema HKO-u: sto to znaci?



OD SEKTORA DO STUDIJA

" Ishodi uéenja (engl. Learning Outcomes) su kompetencije
koje je osoba stekla u¢enjem i dokazala nakon postupka
ucenja.

Kompetencije (engl. Competences) oznacavaju skup znanja,
VJestma te pnpadajucu samostalnost | odgovornost n

Profil Standard Standard Studijski Predmeti,
sektora zanimanja kvalifikaci program metode
ja ucenja,
vrednova
nja...




Nacionalni okvir prema HKO

Profil sektora

Studijski program

Ishodi u¢enja programa sadrze i ishode odredenih kvalifikacija

B. Divjak, FOI



Revizija kurikuluma

« Kurikulum - akcijski plan za postizanje ciljeva tj. ishoda ucenja
* Razvoj kurikuluma:

Ispitivanje potreba - poveznica na standard zanimanja |
standard kvalifikacija (ako postoje)

Odredivanje ciljeva programa, ishoda ucenja, paradigmi
Odabir sadrzaja poucavanja (vise sadrzaja nije vise ishoda)
Oblikovanje predmeta uz konstruktivno poravnanije
Odabir metoda poucavanja |

potpora (oprema, e-ucenje) °
opterecenja studenata (ECTS) @ @
Odabir metoda evaluacije postizanja

Ishoda ucenja te zadovoljstva studenata,
nastavnika, ostalih.. @ Q

Odabir metoda vrednovanja,

B. Divjak, FOI



RAD U GRUPI - ciljevi promjene | alternative

Naznacite CILJ promjene u predvidenoj inovaciji programa
u podrucju. Npr.

A. Odgovoriti na potrebe sadasnjeg i buduceg trzista rada, potrebe
razvoja studanata kao cjelovite osobe

B. Uskladiti studijske programe s HKO-om

Navedite nekoliko ALTERNATIVA vezane uz te cilj(eve).

(npr. 2.manja izmjena kurikuluma u sadrzajnom smislu, a veca u
metodama poucavanja; 2.veca izmjena kurikuluma koja zahvaca
nove ishode ucenja, prilagodbu metoda i sadrzaja; 3. sustinske
izmjene kurikuluma 4. novi studijski program)

(1. bez prilagodbne HKO:; 2. manja prilagodba standardu .
kvalifikacija; 3. potupuno prilagodba kurikuluma tako da se pokriva
barem jedan standard kvalifikacija) . O O

| O
- 15 min @ .. OO0
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Il. DIO: Kljucni faktori provedbe inovacije

* Modeliranje procesa odlucivanja
e Primjer uz upotrebu AHP-a
« Ciljevi, kriteriji, alternative



MODELIRANJE PROCESA ODLUCIVANJA

» Ciklus strateskog donosenja odluka
— adaptiran i unaprijeden Demingov

ciklus (PDCA circle):
1. [dentificiranje i istrazivanje problema () Evaluation et
o - . . 0 e afrects
2. Metodologija za stratesko planiranje of strategic and research of
. . ; decision P
| donosenje odluka
3. Provodenje | nadgledanje provedbe
strateske odluke
4.Evaluacija posljedica (efekata) 3) Develoament
= Impl tati
provedbe strateske odluke and monitoring of et o of

strategic decision strategic
~ decision
making

* Projekt "higher DECISION" - Hrvatska

zaklada za znanost - IP-2014-09-

7854 — prof.dr.sc. Divjak

eECISION o ©



MODELIRANJE PROCESA ODLUCIVANJA
- dvostruki ciklus strateskog donosenja odluke -

nd distanCe

I. Development of a methodological framework for
strategic decision-making in higher education

II. Application, adaptation and evaluation of
methodological framework in case of open and
distance learning (ODL) implementation

Problem identification and analysis

Design of a methodology for decision making
and decision making

Implementation and monitoring the of
strategic decisions

Evaluation of strategic decision implementation

D © U

eECISION o ©




ne)ECISION
Zakljucci na jednom primjeru (Divjak & Begicevic, IADIS, 2015)

Phase of the Specifics of HE Methods
and e-learning

Stakeholders’

Approaches

cycle
Identification

Needs and situation

Situation analysis

and research  analysis involvement Case study research & qualitative analysis
of the Readiness E-readiness Structural Equation Modelling (SEM)
problem assessment Consciousness  Social Network Analysis (SNA)
DOI raising Upgraded methodology for e-readiness assess.

Development
of
methodology
for DM

Analysis of potential

solutions
MCDM

Cost-benefit and risk

analysis

Benchmarking
of HEls
Modelling
dependencies
and group DM

BOCR AHP and ANP, PROMETHEE, ELECTRE

Ideal point-based MCDM

Multi-criteria variant of cost-benefit analysis
Hybrid methodology of risk management — Monte
Carlo simulation and Sensitivity analysis
Qualitative analysis; Factor analysis, Clustering

Implementatio

BSC, KPIl, BPM CMMI

Interpretations

BSC Balanced Scorecard

n and strategic PPM of Enterprise Architecture for BPM

decision econometrics CMMI (Capability Maturity Model Integration)

monitoring and use of KPIs Econometric methods (ROI, productivity, efficiency,
and PPM profitability)

Evaluation of Qualitative, Stakeholder Qualitative methods - stakeholder perspective,

effects of the
strategic
decisions

guantitative and
mixed methods

Structural causal

models

This work has been

perspective
In-depth case
study to find

eff#ects

[ly supported by the Crogtian S

document analysis, internal consistency..., in-depth
case study, Delphi
Quantitative methods - econometric analysis, cost-

nder the project IP-2014-09-7854.
Pearl’s structural causal models

Ovpgtaeduses/&rvatska béWeﬁ’erawatlysiggtmlﬂ’lt@leﬁ%é&% & regression analysis
(ii,ence Foundation




MODELIRANJE POSTUPKA DONOSENJA
STRATESKIH ODLUKA NA VU

*Siroka rasprava na fakultetu i s dionicima (u tijeku)
*Trening i diseminacija
*Povratne informacije

*Koristenje instrumenata projekta HKO Phases
oDonOéenJe odluke 1. Situation analysis
Kriterij methods fo

decision making

*BOCR - benefits, opportunities, costs, risks

3. Building models

sAlternative for decision making
Prijedlog odluke -

. 4. Model va.Uc'Jlatlon
‘Provodenje odluke na deceion

*Evaluacija ucinaka




MODELIRANJE PROCESA ODLUCIVANJA
- Metodologija za stratesko donosenje odluka -

Phase

Methods

Aims

1. Situation analysis - study on
decision making problems and
existing methods for DM; analysis of
application of existing DM methods

present state analysis
qualitative analysis
case study research

identification of key factors
related to the identified
strategic problems in HE
definition of the responsibility
for solving strategic problems
in HE

2. Improving methods for decision
making- improvement and
combining of existing DM methods;
development of methodology for
strategic DM in HE

starting point: multi-criteria
decision making methods: AHP
and ANP

BOCR AHP and BOCR ANP for
group DM

cost-benefit analysis

Monte Carlo simulation
sensitivity analysis

DEA, etc.

improvement of existing
decision making methods in
order to fit strategic decision
making in HE

developed methodology for
strategic decision making in
HE

3. Building models for decision
making - methodological
framework for strategic DM, its
implementation and evaluation of
the impact

qualitative analysis
survey (questionnaire)
factor analysis
clustering

developed models for DM
that incorporates methods
from previous stage

4. Model validation and decision
making - validation of developed
methodological framework for
strategic DM; implementation of
individual and group DM

methods for individual and
group DM

results of individual and group
decision making

making quality strategic
decisions

(adapted from Dyer 1991, Curwin, Slater 2002)



METODA ZA ODLUCIVANJE
— ANALITICKI HIJERARHIJSKI PROCES (AHP) -

AHP metoda jedna od najpopularnijin i najcesce koristenih
metoda za visekriterijsko odlucivanje u rjesavanju realnih
problema (T.Saaty)

Primjena: stratesko odlucivanje, menadzment, alokacija resursa -
Inzenjerstvo, industrija, vlada, obrazovanje, osobne odluke.

Omogucava fleksibilnost procesa odlucCivanja i pomaze
donositeljima odluka da postave prioritete i donesu kvalitetnhu
odluku uzevsi u obzir | kvalitativne | kvantitativhe aspekte odluke.

% B9 @[

Build Model Compare Evaluate Allocate Reporting
Criteria Alternatives Resources

Iterate As Necessary



METODA ZA ODLUCIVANJE
— ANALITICKI HIJERARHIJSKI PROCES (AHP) -

AHP strukturira problem odlucivanja i uspjesno simulira proces
donosenja odluka u nekoliko koraka:

definiranja cilja, kriterija i alternativa
usporedivanja kriterija i alternativa u parovima

dobivanja tezinskinh koeficijenata kriterija te prioriteta
alternativa.

Omogucava provjeru konzistentnosti procjena donositelja
odluke te analizu osjetljivostl.

Alati za podrsku AHP metodi: Decisionlens, SuperDecisions itd.

Podrzano grupno donosenje odluka (geometrijska sredina
procjena donositelja odluke).




OSNOVNI KORACI U AHP METODI

Razvije se hijerarhijski model problema odlucivanja s ciljem na vrhu,
Kkriterijima i podkriterijima na nizim razinama, te alternativama na dnu
modela.

Na svakoj razini hijerarhijske strukture u parovima se medusobno
usporeduju elementi te strukture, pri cemu se preferencije donositelja
odluke izrazavaju uz pomoc Saatyeve skale relativne vaznosti koja ima
5 stupnjeva i 4 medustupnja verbalno opisanih intenziteta |
odgovarajuce numericke vrijednosti u rasponu od 1-9.

|z procjena relativnih vaznosti elemenata odgovarajuce razine
hijerarhijske strukture problema pomocu matematickog modela
izracunavaju se lokalni prioriteti (tezine) kriterija, podkriterija i alternativa,
koji se zatim sintetiziraju u ukupne prioritete alternativa. Ukupni prioritet
pojedine alternative izraCunava se tako da se zbroje njezini lokalni
prioriteti ponderirani s tezinama elemenata vise razine.

Provodi se analiza osjetljivosti. A

Razina 1
KRITERDI KRITERIJ 1 KRITERD] 2 KRITERIJ k

= &N

ALTERNATIVA 1|  ALTERNATIVA 2

Razina 2 s e Sl
ALTERNATIVE ALTERNATIVA 3 IALTERNATIVA n|




SAATYEVA SKALA RELATIVNE VAZNOST!

. : Dva elementa su jednake vaznosti u
1 Iste vaznosti -
odnosu na cil].
Na temelju iskustva i procjene daje se
3 Slaba dominacija | mala prednost jednom elementu u
odnosu na drugi.
Na temelju iskustva i procjene daje se
5 Jaka dominacija | velika prednost jednom elementu u
odnosu na drugi.
- Dokazana Dominacija jednog elementa
dominacija potvrdena je u praksi.
Apsolutna Dominacija najviseg stupnja
° dominacija J J g stupnja.
2,4, 6,8 | Meduvrijednosti | Potreban je kompromis.




GRUPNO ODLUCIVANJE AHP METODOM

*Provedba grupnog odlucivanja:
v'diskusija u timu te unos procjena nakon konsenzusa

v'svaki ¢lan tima unosi svoje procjene u model koje se zatim
integriraju

*Nacini provedbe: primjena daljinskih upravljaca, dislociranost -
spajanje na model, direktan unos u model

*Moderator i sudionici (maks.10-15), donositelji odluka numericko
usporedivanje vrse na nacin da unose ocjene od 1 - 9 (Satijeva skala
relativhe vaznosti); izraCcunava se geometrijska sredina njihovih
procjena (ukoliko se koriste reciprocne vrijednosti to je jedini nacin
kombiniranja)

Omogucena integracija procjena i mogucnost analize rezultata
pojedinacno i grupno - analiza tezinskih koeficijenata kriterija
dobivenih integracijom procjena svih elemenata u hijerarhiji,




GRUPNO ODLUCIVANJE AHP METODOM

*Ukoliko donositelji odluka imaju razliCiti utjecaj na
konacnu odluku, taj utjecaj je potrebno izraziti preko
koeficijenta vaznosti svakog donositelja odluke te
njihove procjene ponderirati tim koeficijentom vaznosti.

*Prednosti primjene AHP-a u grupnom odlucivanju:
v'bolje strukturiranje diskusije

v'znacajno se poboljsSava komunikacija medu
clanovima grupe

v'svaki sudionik sudjeluje u zajednickoj diskusiji, alli
na njenom zavrsetku individualno unosi svoje

p rOCJ ene LEARM MORE
v'bolje razumijevanje problema od strane svakog

clana grupe

v'u konacnom ishodu ¢lanovi grupe imaju vise
povjerenja u izabranu alternativu.




AHP MODEL - POKAZNI PRIMJER

CILJ: Odabir najbolje alternative za provedbu svrsishodne
Inovacije studijskih programa

KRITERIJI

« Kvaliteta postojeceg
kurikuluma

 Interes studenata za postojece
studije

« Uskladenost studija s
potrebama trzista (HKO -
standard kvalifikacija)

» Potrebe zanimanja buducnosti

» Procedure prihvacanja
programa (unutarnje i vanjske)

» Raspolozivost materijalnin |
judskih resursa

ALTERNATIVE
1.manja izmjena kurikuluma u

sadrzajnom smislu, a veca u
metodama poucavanja

. Znacajna izmjena kurikuluma

koja zahvaca izmjenu ishoda
ucenja, prilagodbu metoda
ucenja i poucavanja te
sadrzaja

. sustinske izmjene

kurikuluma koje uvode nove
Ishode ucenja i paradigme
ucenja i poucavanja

4. novi studijski program

forikulum) Q



AHP MODEL - POKAZNI PRIMJER

« alat za potporu odlucivanju AHP metodom
- Decision Lens
» grupno donosenje odluka - geometrijska sredina
procjena dobivenih usporedivanjem u parovima
« tezinski koeficijenti kriterija i prioriteti alternativa
* Integracija procjena - analiza individualnih i grupnih
rezultata
» analiza nekonzistentnosti

» analiza osjetljivosti




POKAZNI PRIMJER - AHP MODEL
USPOREBDIVANJE U PAROVIMA

Compare Criteria Steps Pairwise Comparison

Pairwise Comparison

== Priorities Graph zoom: [+ ] | ZEIEE RIEXAVDIS

©f] Inconsistency Analysis

Evaluate: With respect to Decision Goal: Odabir najbolje alternative za provedbu inovacije studijskih programa which of the following pair is more important?

! Process T

Full Screen Interes studenata Uskladenost s potrebama triista

Enter judgments with the i Hide Yotes El

mouse or keypads for each = | —

voter, then click next vote to —— Shaw Definitions

move to the next comparison

in the set. Click Calculate to - extreme very strong strong moderate equal moderate strong very strong
M (9) (@) m (6) (5) 4) (3) 2 ({) @ 3) “ 5) (&) m
Keypads Active

PO [
Decision Goal: Odabir najbc__

Kvaliteta kurikuluma I T - -

Interes studenata Participant 2

Uskladenost s pntrebar_

Potrehe zanimanja bud Participant 3 -

Procedure prinvacanja I

RaspoloZivi materijalni




POKAZNI PRIMJER - AHP MODEL
TEZINSKI KOEFICIJENTI KRITERIJA

b 2 Jeompcatern i3 4 5

Compare Criteria Steps im| Priorities Graph
Pairwise Comparisan

o

Priorities Graph S il Sort Ascending || Original Order

“fi Inconsistency Analysis

Current Properties :{efgulls]

05
'T' Process Tip

Click Sort Descending to sort &
the priorities in descending B -
order. Clickthe tree radio ~ — || Kvaliteta kurikuluma
button to see the weighted
treeview. Click the Global -

Raspolozivi materijalni i ljudski resursi

1,00 Decision Goal: Odabi
D25 Kvaliteta kurikulu Uskladenost s potrebama trzista

0,16 Interes studenata

Al Uskadenosisp Interes studenata

0,11 Potrebe zanimar

0,07 Procedure pribve
024 Raspolozivi mate Potrebe zanimanja buduénosti

Procedure prihvaéanja programa (unutarnje i vanjske)

+ Graph  Tree

4



POKAZNI PRIMJER - AHP MODEL
ANALIZA NEKONZISTENTNOSTI

pmpare Cotena il 3 | 4 S

Inconsistency Analysis

Total Inconsistency = 0,017

1. The First Most inconsistent comparison is Fotrebe zanimanja buduénosti versus Procedure prihvaéanja programa (unutarnje i vanjske)
0 1

Go to Comparison

0,009<0,017
Reduction

2. The Second Most inconsistent comparisen is Frocedure priflvacanja programa (unutarnje i vanjske) versus RaspoloZivi materijalni i ljudski resursi
1] 1

Go to Comparison

0,012<0,017
Reduction

3. The Third Most inconsistent comparison is Inferes studenata versus Potrebe zanimanja buduénosti
1] 1

Go to Comparison

0,013€0,017
Reduction




POKAZNI PRIMJER - AHP MODEL
PRIORITETI ALTERNATIVA

o 2 (3 JEVAustenTtermatives il 4 o

@ Back Next

1] Ratings ScoreSheet
E] Analysis/Sensitivity Hide "otes | Rate: 2. veta izmjena kurikuluma koja zahvaca nove ishode ucenja, prilagodbu metoda i sadriaja ﬂ 8

Comments Scale Defin

Fullscreen | jn terms of Kvaliteta kurikuluma 8

User

zadovoljavajuca nezadovoljavajuca
Click the cells under each - {2] L . {3] L L

rating column to enter verbal - 7
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STRUKTURIRANJE PROBLEMA ODLUCIVANJA

AHP je visekriterijska tehnika koja se zasniva na razlaganju
slozenog problema u hijerarhiju.

Cilj se nalazi na vrhu hijerarhije, dok su kriteriji, podkriteriji |
alternative na nizim nivoima.

U strukturiranju problema primjenjuju se poznati i jasni kriteriji |
podkriteriji definirani zakonom ili kriteriji dobiveni kvalitativhom
analizom i/ili brainstormingom eksperata.
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RAD U GRUPI | - ciljevi, kriteriji | alternative

v'"Naznacite CILJ(EVE) promjene u predvidenoj inovaciji programa u podrucju:

A. Odgovoriti na potrebe sadasnjeg i buduceg trzista rada, potrebe razvoja studenata kao
cjelovite osobe

B. Uskladiti studijske programe s HKO-om

C. Privuci studente na relevantne studije ...

v’ Navedite nekoliko KRITERIJA vezano uz te cilj(eve):

(npr. kvaliteta kurikuluma, iskustvo studenata, potrebe trzista rada, materijalni i financijski resursi)

v'Navedite nekoliko ALTERNATIVA vezane uz te cili(eve):

(npr. 1.manja izmjena kurikuluma u sadrzajnom smislu, a ve¢a u metodama poucavanja; 2.veca
izmjena kurikuluma koja zahvaca nove ishode ucenja, prilagodbu metoda i sadrzaja; 3. sustinske
izmjene kurikuluma 4. novi studijski program)

(1. bez prilagodbe s HKO; 2. manja prilagodba standardu kvalifikacija; 2. potpuna prilagodba
kurikuluma tako da se pokriva barem jedan standard kvalifikacija)
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RAD U GRUPI Il - grupno odlucivanje

v Odabir problema odlucivanja (input iz prethodne
aktivnosti) — cilj, kriteriji i alternative

v'Izgradnja AHP modela u Decision Lensu - Kriteriji

v Grupno odlucivanje- odredivanje sudionika procesa
odlucivanja

v'Provedba odlucivanja AHP metodom - usporedivanje u
parovima top down metodom

v' Tezinski koeficijenti kriterija - analiza rezultata

v'Analiza osjetljivosti

20 MiN




UMJESTO ZAKLJUCKA

* Plan aktivnosti...




HVALA NA MOTIVACII I SURADNUJI
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