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MEASUREMENT OF IMPORTANCE OF INTUITIVE DECISION
MAKING IN STRATEGIC MARKETING BY USING EXPERT
SYSTEM SHELL DOCTUS

MJERENJE ZNACAJA INTUITIVNOG ODLUCIVANJA U
STRATEGIJSKOM MENADZMENTU, KORISTENJEM EKSPERTNOG
SUSTAVA ZASNOVANOG NA LJUSCI DOCTUS

STUPAR, Savo & SAHIC, Elvir

Abstract: Though decision making under uncertainty represents the central topic of the
theory of decision making, various models of decision making had often ignored the
importance of emotions. A common view today is that there are three types of decision
making: Rational (cognitive evaluation), Intuitive (anticipated emotional reaction) and
Associative (judgemental) Decision Making. This essay demonstrates the results of
experimental research on importance of intuitive decision making while making strategic
decisions. These results doubtlessly indicate that at making strategic decisions - a process
which includes increased risk and solving fuzzy problems - intuitive decision making is not
only needed, but inevitable.
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SaZetak: lako je odlucivanje u uslovima neizvjesnosti, sredisnja tema u teoriji odlucivanja,
razliciti modeli odlucivanja su najcesce ignorirali znacaj emocija. Danas je opceprihvacen
stav, da postoje tri vrste odlucivanja: racionalno (kognitivna evaluacija), intuitivno
(predodredena emocionalna reakcija) i asocijativno (prosudbeno) odlucivanje. U ovom
radu se prezentiraju rezultati eksperimentalnog istrazivanja znacaja intuitivnog odlucivanja
kod donoSenja strateskih odluka. Ti rezultati nedvojbeno pokazuju da je kod donosenja
strateskih odluka, koje se donose u uslovima povecanog rizika i kojima se rjesavaju fuzzy
problemi (kompleksni problemi za koje ne postoje ocigledna i lako provjerljiva rjesenja),
intuitivni nacin donoSenja odluka ne samo potreban nego i nezaobilazan.
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1. Uvod

Treba odbaciti staru izreku: “vjerujem S§to vidim!”. Prije mozemo reci: ,,vidim §to
vjerujem*‘(Barackai, 2003).

Cesta je greska da poslovni ljudi pri odlu¢ivanju Zele koristiti samo &injenice. Pri to-
me zaboravljaju da su intucija i vjestina oblici znanja (Barackai et al., 2005). Ako ih
pitate na koji su na¢in donijeli neku uspjesnu poslovnu odluku, veéina ¢e pokusati us-
pjesnost odluke objasniti isklju€ivo racionalnim razlozima, iako, kako vecina istrazi-
vanja pokazuje, pa i ovo nase, da ve¢inu uspjesnih odluka, pogotovo strateske priro-
de, menadzeri donose intuitivno. Zasto se “srame” intuicije? Pa vjerojatno zato $to je
analiticko-racionalni stil odluc¢ivanja bio do jucer i1 ¢ini nam se jo$ uvijek, dominantna
filozofija u teoriji odlu¢ivanja. Intuitivno donosenje odluka tek odnedavno u znanosti
dobija mjesto koje zasluzuje. Donositelji odluka viSe ne pretpostavljaju automatski da
je koristenje intuicije u donoSenju odluka iracionalno ili neu¢inkovito. ,,Eksperti vete-
rani, Ciji poslovi zahtijevaju brze odluke kao $to su vatrogasci, medicinske sestre za
intenzivnu njegu, piloti borbenih zrakoplova, pirotehnicari, vide drukciji svijet od
onog kojeg vide pocetnici u istom poslu. A ono Sto vide govori im §to bi trebali Ciniti.
Napokon, sva intuicija je u percepciji. Formalna pravila donoSenja odluka su gotovo
slu¢ajna‘ (Breen, 2000).

Sve viSe raste uvjerenje da se racionalna analiza prenaglasavala 1 da, u odredenim
slu¢ajevima, oslanjanje na intuiciju moze poboljSati donoSenje odluka. Karakteristi-
ka intuitivnog odlucivanja je da omogucava sasvim osobne procjene prezentiranih
rjeSenja (scenarija, varijanti ili kriterija odlucivanja) (Damasio, 1994). To nikako nisu
apstraktne simulacije dobrih ili loSih aspekata moguceg rjeSenja. To su testiranja na
vlastitoj kozi, koriste¢i pri tome isprobavanja vrlo fine procjene i uvazavajuci pri to-
me vlastitu osobnost i iskustvo. Na ovom mjestu postaje aktualna Barackaijeva teza
sa pocetka rada. Priznajemo samo ona rjeSenja koja na kraju izgledaju logi¢na. Alati
umjetne inteligencije, prije svega ekspertni sustavi (u daljem tekstu ES) nude neku
vrstu pomo¢i modeliranju razmis$ljanja, a time 1 njegovog produkta tj. implicitnog
znanja.

Zato smo u ovom istrazivanju kao metodologiju koristili alat za generiranje
ekspertnih sustava Doctus Knowledge Based Shell (Baracakai, 2005), koji nam je
obezbjedio da napravimo ES za evaluaciju znacaja intuitivnog odlucivanja u odnosu
na racionalno i asocijativno odlucivanje. Pri tome smo koristili induktivni pristup
izgradnji ekspertnog sustava (Vlahovi¢, 2003), koji se opcenito koristi u slucajevima
kada treba donositi svakodnevne odluke u podrucju koje je poznato i u kojem je
zabiljezen veliki broj rijeSenih sluCajeva ili donijetih odluka, a znanje o procesu
donoSenja odluka (pravila zaklju¢ivanja) nije eksplicitno formulirano. Analizom
dostupnih slucajeva, ES moze generirati pravila, tj. bazu znanja o donoSenju takve
vrste odluka, otkrivanjem precutnog (tacit) znanja i njegovim formaliziranjem.
Prednosti induktivnog pristupa se odnose na odredivanje informativnosti pojedinih
atributa odlucivanja, te izdvajanje samo onih atributa koji su dovoljni 1 presudni za
donoSenje odluka. Ovako izgraden ES, na osnovu slucajeva iz prakse (30 odluka) tre-
ba da nam sugerira, koja od tri vrste odlu¢ivanja ima prednost kod donoSenja strates-
kih odluka, odnosno koji je od ta tri atributa (3 vrste odlucivanja) najinformativniji.
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2. Odlucivanje u strateSkom menadZmentu

2.1. Strateske odluke

Ako strategiju definiramo kao nacin realiziranja dugoro¢nih ciljeva, onda strateske
odluke imaju za cilj rjeSavanje problema od strateSkog zna¢aja za poduzece. Proble-
mi, zbog Cijeg rjeSavanja treba donijeti strateSku odluku su fuzzy problemi, odnosno
nestruktuirani problemi, koje nije jednostavno definirati jer se sastoje od slabo defini-
ranih varijabli, koje mogu biti viSe simboli¢ne 1 verbalne nego kvantitativne. Druga
bitna karakteristika ovih odluka jeste da se donose u situacijama povecane ili krajnje
neizvjesnosti. StrateSke odluke su vise koncepcijske, inovacijske, sporadi¢no se do-
nose, potencijalna dobit 1 rizik su veliki kao 1 fleksibilnost. Osnovna preokupacija u
strateSkom razmisSljanju je kako poboljsati strateSku poziciju na trziStu. Primjeri stra-
teskih odluka su: uvodenje novih tehnologija, reorganizacija poslovanja, lansiranje
novih proizvoda, prodor na nova trzista itd.

2.2. Vrste odlucivanja
Razlikujemo tri osnovna nac¢ina odlucivanja:

- Racionalno odlu¢ivanje je potpuno raspolaganje svim bitnim c¢injenicama i
informacijama potrebnim za donoSenje odluke. Svaka moguc¢nost je tocno
definirana, a svaki ishod u potpunosti precizno odreden. Oni koji odlucuju
sagledavaju sva moguca alternativna reSenja problema i sve mogucée konsekvence
svake alternative. To je pravilima podvrgnuto procesiranje, koje postuje formalna
pravila logike 1 dokaza 1 odvija se na svjesnoj razini.

- Intuitivno odlucivanje je proces tokom kojega se ne raspolaze dovoljnim brojem
¢injenica ni informacija, niti je mogucée racinalno objasniti donesenu odluku
(donoSenje odluke bez svjesnog razmiSljanja). U tom procesu je najbitnija
subjektivna procjena donositelja odluke, odnosno kakve se emocije javljaju tokom
tog procesa. Bitna karakteristika tog procesa je nesvjesnost, a temelji se na
filtriranom iskustvu.

- Asocijativno odlucivanje (Sloman, 2003) je odlucivanje na temelju prosudivanja,
a temelji se na iskustvu, odnosno ponavljanju neke situacije ili nesvjesnom
povezivanje razliCitih situacija, te njthovom dovodenju u vezu sa trenutnom
situacijom. Asocijativno procesiranje je spontanije od racionalnog procesiranja i
zasnovano je na principu sli¢nosti 1 vremenskoj bliskosti 1 §to je slicnost izmedu
dva koncepta veca to su donositelji odluke spremniji prenositi obrasce
zakljucivanja iz jednog u drugi.

3. Izgradnja ES za evaluaciju znacaja pojedinih vrsta odlucivanja

Kreiranje ES zapocinje konzultacijama moderatora znanja sa ekspertima (nositeljima
znanja), te prikupljanjem podataka o rijeSenim slucajevima. U naSem istrazivanju to
su ve¢ donesene strateSke odluke razli¢itih donositelja odluka, gdje su poznati ishodi.
Prikupili smo podatke o 30 odluka. Postupak izgradnje ekspertnog sustava induktiv-
nim pristupom, prikazan je na slici 1.
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Slika 1. Redoslijed aktivnosti pri izgradnji ekspertnog sustava induktivnim putem

U bazu znanja prvo se unosi ishodisni atribut. U konkretnom sluc¢aju to je brzina od-
luke ili ta¢nije pravovremenost odluke. Kod strateSkih odluka to je jedan od bitnijih
elemenata ucinkovitosti neke odluke. Ono §to smatramo nedostatkom ovog istraziva-
nja je nemogucnost mjerenja integralne ucinkovitosti neke odluke. Zbog toga smo se
opredjelili na samo jedan od elemenata ucinkovitosti, a to je pravovremenost odluke.
Nakon toga se unose vrijednosti tog atributa u redoslijedu, najées¢e od najnepovolj-
nije vrijednosti do najpovoljnije. Zatim se unose ostali atributi, kao 1 njihove vrijed-
nosti prema utvrdenom redoslijedu (slika 2). Neke nazive atributa iz kojih se ne vidi
sustina, potrebno je dodatno pojasniti. Naime, atribut ,,predosjecaj*, predstavlja prvo
rjeSenje (od niza varijanti) koje donositelju odluka padne na pamet, odnosno pred-
odredene emocije. Atribut ,,oCekivane emocije®, odnosi se na emocije koje ocekuje
donositelj odluke nakon izbora rjeSenja (donoSenja odluke). Atribut ,,originalnosz

Mame Walue 1 Walue 2 Walue 3 Yalue 4 predstth a SpOSObnost
Brzina odluke =1 |Neophodne dodatne analize | Spora Dovaling brza Munjevita . . ,
Asocijativno donosenje odluka = |Ne prosudjuje Medovalino prosudjuje Asocijativan lzuzetno asocijativan ledan a na Osto ece
Racunarska podrska odlucivanju =1 |Ne koristi Slabo Zadovoljavajuce QOdlicno g J p J

Sustavi za podréku odlucivanju (DSS) = | Me koristi tu vjestinu Nedovaljno Dobro Odlicno . .
Ekspertni sustavi (ES) = |Ne karisti tu westing Medovalino Dabra Odlicno Znan] e u drugol | | SVJ et—
Office alati (DA) =t |Ne koristi tu wjestinu INedovoling Dobro Odlicno

Rudarenje podataka (Data Mining) = | MNe karisti tu wjestinu Medovaljno Dabrao Odlicno 1 -
Emocionalna inteligencija (EQ) =i ||zrazito nizak EQ Mizak EQ Prosjecan EQ Visok EQ u‘ Na‘kon toga se uno
Ermpatija =i|Me pokazuje saosjecanje U manjoj mjeri U wecaj mjeri Znacajno empatican . e v .
Prepoznavanjs emocija = | Ne prepoznaje Prepoznaje u manjoj mjed | Prepoznaje u vecoj mijeri | Zhacajno prepoznaje SE podacl (0] rl] cSenim
Upravljanje emocijama =t|Me kontrolise emocije Kantrolize ponekad Kaontrolise cesto Kaontralise wijek

Wiestina komunikacije = | Nekomunikativan Medovaljno karnunicira Karnunicira dovoling Plijeni X a1 ] :
Primjena tudjih iskustava =1 |Nikad Povrermeno Cesto “eoma cesto SluCaJ eVIma kartlca‘
Posrmatranje =i|MNe zapaza Nedovaoljino zapaza Zapaza dovolino Zapaza gotovo sve .

Analogija = Ne koristi Koristi panekad Kaoristi cesto Gotavo vijek Cases) . Za SVakl Od
Kreativna imitacija =|Ne cini to Cini ponekad Cini cesto “eoma cesto

Intuitivno donosenje odiuka = | Me koristi intuiciju Ima intuiciju ali joj ne vjieruje |Ima intuiciju i vieruje joj | Koristi jedino intuiciju : 'h 1 Mt

Predosjecaj =1 | Nikakav Ima ali ne vjeruje Ima i vieruje lzuzetno jak uplsanl S uca—J eVa, pO-
Ocekivane emocije =1|Nema reakcije Povremneno Cesto “eoma cesto . .o
Kreativno razmisljanje = | Odsustvo kreativnosti Nagovjestaj kreativhosti Kreativan lzuzetno kreativan I‘ed konkretnlh VrlJ ed_
Iskustvo =1 | Nikakvo Medovolino iskusan Iskusan strucnjak Ekspert

Iskustvo u struci = | Mikakvo Malo iskustva Iskusan strucnjak Ekspert : 'b dl )4
Iskustvo u donosenju odluka =1 | Mikakvo Medovoljino iskusan Iskugan donositelj odluke |Rijetko grijesi nostl atrl uta O UCI-
Unutarnja motivacija =1|Nema Ima u manjoj mjeri Ima u vecoj mjeri Znacajno motiviran . . . .
Originalnost = | Stereatipan Pokusava biti originalan Originalan lzuzetno originalan b

Racionalno donosenje odluka =i | Me koristi nikako Karisti u manjoj mjeri Kaoristi u vecoj mjeri Jedino to koristi VanJ a’ tre a unlJ etl l
Poznavanje pravila struke =i Ne poznaje pravila Nedovoljno poznaje Poznaje temelina pravila | Poznaje sva pravila k ] b d
Analiticko-kognitivhe sposobnosti = | Nerazvijene Medovalino razvijene Prosjecne Izvanredne On etnll VrlJ e nOSt
Poznavanje metodologije odlucivanja =t|MNe poznaje Medovolino poznaje Poznaje nacelno Poznaje odlicno

Paoznavanje problema odlucivanja =|Ne poznaje nikako Medovolino poznaje Poznaje nacelno Poznaje odlicno | ishodiénog atributa.
Slika 2. Unos atributa i njihovih vrijednosti

4. Rezultati istraZivanja

U ovom istrazivanju, cilj kreiranja baze znanja je prvenstveno otkrivanje novog zna-
nja temeljenog na poznatim slucajevima. Na temelju unesenih slucajeva generira se
Case Based Graph. 1z 30 unesenih slucajeva (odluka), moguce je izvesti pravila za-
kljuCivanja, tj. pravila donosSenja odluke o informativnosti (znacajnosti) pojedinih at-
ributa (kriterija) odlucivanja u odnosu na ishodisni (root) atribut, a to je u nasem slu-
¢aju brzina, odnosno pravovremenost odluke. Za potrebe ovog istraZivanja koristili
smo Polar pristup generiranju stabla odlu¢ivanja, temeljenog na sluc¢ajevima. Radi se
o0 izboru nacina grananja kod generiranja stabla odlu¢ivanja, gdje se svaki ¢vor grana
na dvije grane. Nakon izbora metoda grananja, dobiva se graf (slika 3), iz kojeg je
vidljivo, da je ES ,,donio* odluku, kojom sugerira, da je presudan (najinformativniji)
atribut za njeno donosenje ,,Intuitivno donosenje odluka®. S obzirom da iz ovog grafa
nije vidljivo, da li je ,,brzina odluke, kod onih odluka, koje su donijeli menadzeri
,,K0j1 imaju intuiciju i vjeruju joj* i onih koji ,,koriste jedino intuiciju®, dovoljno
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brza ili munjevita, potrebno je ovu granu grafa raz-
granati. Kriterij odluke za grananje na ovom myjestu
je atribut ,,predosjecaj donositelja odluke (slika 4).

Intuitivno donosenje odluka)

Me koristi intuiciju, Ima intuiciju i . ) . . ”
I intuiciju vieruje joj, Koristi | U sluaju da odluka, koju je donio menadzer koji
alijoj nevieruje jedino intuiciju . . s ose e . ST P v .- )
,»lma intuiciju 1 vjeruje joj*, ili menadZzer koji ,,koristi

MNeophodne dodatne | - Dovolino brza, | jedino intuiciju®, zadovoljava i drugi kriterij da je taj
analize, Spara Munjevita v . . VYRR . « .
menadZer ,,imao 1 predosjecaj, 1 vjeruje mu*, onda je

Slika 3. Atribut koji je presudan za donoSenje odluke ES-a

ta odluka ,,dovoljno ucinkovita (brza)“. Ako taj menadzer ima ,,izuzetno jak predosje-
¢aj®, ta odluka je jo§ ,,u¢inkovitija (munjevita)“. U slucaju kada je odluku donio me-
Intuitivno donosenje odiuka nadZer, koji ,,ne koristi intuiciju ili ima intuiciju
ali_joj ne vjeruje®, presudan faktor za njenu bo-
lju ucinkovitost je njegova ,,emocionalna inteli-
— gencija®, pa ako on ima ,izrazito nizak EQ®,
Predosjecaj . v .
— onda je to potpuno neucinkovita odluka (,,neop-
T, hodne dodatne analize*) a ako ima samo ,,nizak
Mizak EG Imaivjeruje| Izuzetnnjak| « , . @ *1° o
EQ*, onda ¢e odluka biti ,,spora® ili malo ucin-

Neophodne i jei
M SpnraJI Davaljno brzajl MunjewtaJl kOVItl_]a

Slika 4. Atributi koji su presudni na drugoj razini

Me koristi intuiciju, Ima B
intuiciju ali joj ne vieruje Ima infuiciju i vieruje joj,
Korigti jeding intuiciu

Emocionalna
inteligencija (EQ)

5. Zakljucéak

Iz prezentiranih rezultata istrazivanja, jasno je da je znacaj intuitivnog odlucivanja
kod donoSenja strateSkih odluka (osobito onih odluka, kojima se rjeSavaju ,,fuzzy*
problemi 1 koje se donose u uvjetima neizvjesnih faktora okruzenja) vec¢i nego znacaj
racionalnog 1 asocijativnog odlucivanja, $to ne znaci da ova posljednja dva treba
iskljuciti iz konacne odluke. Buduca istrazivanja bi trebala i¢i u smjeru pomjeranja
granica razumijevanja nac¢ina na koji funkcionira intuicija kod svakog pojedinca.
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