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WENANCJUSZ KUJAWINSKI
Centrum Doradzwa i Edukacji w Rolnictwie
w Poznaniu

PODEJMOWANIE DECYZJI
PRZEZ ROLNIKOW - DECYDENTOW

7. definicji celu doradztwa rolniczego wynika, ze umozliwienie partherom
rolniczej instytucji doradczej podejmowania samodzielnych i racjonalnych decy-
zji w zakresie Zycia i pracy w gospodarstwie rolnym, obok ich praktycznej realizacji,
jest podstawowym obszarem aktywnosSci doradczejlt). Decyzja jest Srodkiem do
osiagniecia okre§lonego i pozadanego przez kazdego decydenta stanu rzeczy. Bez
niej nie podejmie on zadnego celowego dziatania i nie dokona zadnej zmiany.

Proces podejmowania decyzji jest szczegdlnym przypadkiem cyklu zorgani-
zowanego dziatania. W procesie tym mozna wyrézni¢ nastepujace kolejne etapy
tego cyklu:
rozpoznanie problemu (zadania) decyzyjnego,
ustalenie wariantéw decyzyjnych,
przewidywanie skutkéw tych wariantow,
wybér najlepszego wariantu.

|

|

1. Dysonans poznawczy a podejmowanie decyzji

W procesie poprzedzajacym wybor jednego z dwoéch (lub wigcej) wariantow
rolnik - decydent musi, chociaz przez krotki czas, uznawaé jednocze$nie mozli-
woé¢ wyboru obu tych wariantéw. A zatem musi on uznawaé oba sprzeczne ze
soba przekonania dlatego, ze przekonanie 0 wyborze jednego z wariantow pozo-
staje w sprzecznos$ci z przekonaniem o wyborze drugiego. Wszystko to prowadzi
do powstania przykrego napigcia wewnetrznego powodujacego dazenie do jego
usuniecia.

Wedhug teorii opracowanej oraz opublikowanej w 1956 r. przez L. Festlin-
ger'ai jego wspélpracownikéw(z) kazda informacja sprzeczna z dotychczasowa

(1) W. Kujawiriski: Wprowadzenie do doradztwa rolniczego. CDIEwWR, Poznad 1994, s. 17.
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opinig albo kazdy argument przeciw juz wysunigtej hipotezie i raz podjetej
decyzji powoduje dysonans poznawczy, tzn. narusza wewngtrzna spoisto$é doty-
chczas posiadanych pogladéw.

Jednak samo dokonanie wyboru przez decydenta nie likwiduje dysonansu,
gdyz wtedy wszystkie informacje o pozytywnych aspektach odrzuconych wa-
riantéw oraz o negatywnych aspektach wariantu wybranego przemawiaja prze-
ciwko jego decyzji. Oczywiécie dysonans bedzie tym silniejszy im istotniejsza
bedzie sama decyzja oraz im bardziej wyréwnane beda, pod wzgledem swych
zalet, rozpatrywane warianty.

Powstanie dysonansu poznawczego powoduje z kolei tendencje do jego
usuniecia i przy wrécenia spoistosci poznawczej, co w przypadku dokonanego juz
wyboru przyczynia si¢ do podjecia przez decydenta szeregu dzialafi podecyzyj-
nych, zmierzajacych do ostabienia argumentéw przeciw podjetej decyzji,
a wzmocnienia argumentéw na jej rzecz. Dzialania te sprowadzaja si¢ do poszu-
kiwania informacji i jej selektywnego odbioru oraz, w przypadku decydentéw
o wysokiej samoocenie (w zakresie dokonywania wyboréw) podwyzszania atra-
kcyjnosci wybranego wariantu i pomniejszania odrzuconych, a przez decyden-
téw o niskiej samoocenie pomniejszania atrakcyjnosci wariantu wybranego i po-
wigkszania odrzuconych.

2. Elementy procesu podejmowania decyzji

W kazdym procesie decyzyjnym mozna wyodrebni¢ nastepujace jego ele-
menty:

~ podmiot,

— cel decyzji,

— zbiér dopuszczalnych wariantéw decyzyjnych,

— zbidr stanéw $wiata Zewngetrznego,

— niepewnoéé co do stanéw $wiata Zewnetrznego.

Podstawowym elementem procesu decyzyjnego, Jego podmiotem, jest decy-
dent, czyli wg J. Kozieleckiego jednostka, ktora dokonuje wyboru alternatywy
L ponosi odpowiedzialnosc za swojq decyzje®™. Kazdego decydenta winny chara-
kteryzowa¢ okreSlone umiejetnosci decyzyjne i okreslona wiedza stanowiaca
podstawe dokonywania wyboréw. Musi on tez posiadac taczno$é z okreslonym
systemem informacyjnym, ktéry dostarcza mu niezbednych informacji do podej-
mowania decyzji.

(2) L. Festinger, HW. Ricken, S. Schachter: When prophecy fails. University of Minnesota Press,
Mineapolis 1956.
(3) 1. Kozielecki: Psychologiczna teoria decyzji. PWN, Warszawa 1977, s. 37.
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7 kolei celem decyzji jest osiagnigcia okreslonego i pozadanego przez de-
cydenta stanu rzeczy. Cele jakie decydent sobie stawia zaleza od jego potrzeb
biologicznych i spolecznych, a takze od uznawanego systemu wartosci. Oczywi-
$cie ustanawianie celéw jest czesto bardzo trudnym zadaniem dla decydenta.
Rolnicy podobnie jak inni ludzie czgsto swe cele formutuja nieprecyzyjnie
i rzadko kiedy zmierzaja tylko do jednego celu. Ich cele moga tez tworzy¢
okre§lona strukture zwana celem ztoZzonym (ogblnym) na ktéra skladaja si¢
podcele czy cele szczegStowe. Czgsto sie zdarza, ze struktura ta jest niejednolita
i niekonsekwentna, poniewaz podcele moga by¢ ze soba sprzeczne i moga wza-
jemnie utrudnia¢ ich realizacje.

Na przykiad celem ogélnym miodego rolnika Jana Warzechy jest poprawa
jakosci swego Zycia postrzegana gléwnie jako: zwigkszone dochody z gospodar-
stwa, lZejsza i przyjemniejsza praca, wigcej wolnego czasu na wypoczynek,
posiadanie “dobrego” samochodu, a w miejsce starego, zagrzybionego, dwuizbo-
wego domu, posiadanie domu nowego, zdrowego i wzglednie wygodnego oraz,
oprécz przybytych niedawno na éwiat dwéch corek bliZzniaczek, posiadanie jesz-
cze jednego dziecka, oczywiscie syna. Aby zrealizowaé swoj cel ogdlny p. Wa-
rzecha moze podja¢ decyzje o jednoczesnej realizacji wszystkich tych podceléw
i wybraé taki wariant dziatania, ktory umozliwi ich osiagniecie w zblizonym
przedziale czasowym.

Oczywiscie nie jest to jedyna droga realizacji celu ogdlnego. I tak na przy-
klad p. Warzecha moze podja¢ decyzje o realizacji wszystkich swych podcelow
w okreslonej kolejnosei i wybrac taki wariant dziatania, kt6ry to umozliwi.

A zatem moZe on ustawié swoje podcele wg nastepujacej kolejnosci:

1. Zwickszenie dochodéw z gospodarstwa.
Pobudowanie nowego domu.
Powiekszenie rodziny.

Zakup samochodu.

Zmechanizowanie i uproszczenie produkcji.

SNl

Zwiekszenie ilosci wolnego czasu na wypoczynek.

Jeszcze innym sposobem prowadzacym do realizacji celu og6lnego jest tzw.
alokacja celéw. Polega ona réwniez na wprowadzeniu pewnego uporzadkowania
do zbioru podceléw, ale nie na zasadzie kolejnej ich realizacii, lecz usytuowaniu
jej w miejscu i czasie ktére sa dla niej najbardziej odpowiednie.

Przez warianty decyzyjne (strategie decydenta) rozumie si¢ zespoty czynno-
éci (przynajmniej dwa), z ktérych kazdy pozwala na osiagniecie celu decyzji,
a przez zbidr stanéw Swiata ZeWnetrznego rozumie si¢ czymniki niezalezne od
decydenta, a wplywajace na wynik podjetej decyzji.
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3. Podejmowanie decyzji w sytuacjach ryzyka i niepewnosci

Wszystkie sytuacje decyzyjne, z ktérymi ma do czynienia rolnik - decydent,
mozna podzieli¢ na: sytuacje pewne, ryzykowne i niepewne.

Jesli wynik decyzji znajduje sie pod calkowita kontrola decydenta, czyli jesli
z prawdopodobieiistwem réwnym jedno$ci moze on przewidzie¢ wyniki kazdego
wariantu decyzyjnego, to sytuacje taka okresla sic mianem pewnej. W warun-
kach pewnosci wybdr odpowiedniego wariantu nie sprawia decydentowi zad-
nych trudnosci, poniewaz wybiera on tu taki wariant, ktéry zapewnia mu najle-
pszy rezultat. Poniewaz kazdy z rozwazanych wariantéw decyzyjnych umozliwia
decydentowi uzyskanie jednego znanego rezultatu, to moze on np. poréwnagé
znane mu rezultaty poszczegdlnych wariantéw i wybraé ten, ktéry cel decyzji
realizuje w najwiekszym stopniu. (Kryterium wyboru bedzie tutaj stopieri reali-
zacji celu decyzji, tj. skuteczno$é wariantu decyzyjnego.).

Reasumujac mozemy stwierdzic, ze w sytuacji pewnej wynik wyboru zalezy
zawsze od samego decydenta. Jednak w rolnictwie w ogromnej ilosci przypad-
kéw wynik decyzji rolnika - decydenta zalezy nie tylko od jego wyboréw, ale
takze od okreslonych czynnikéw zewngtrznych (stanéw otoczenia) na ktére nie
ma on wplywu. I tak rolnik moze podejmowad decyzje w sytuacji ryzyka, tj.
kiedy nie bedac w stanie przewidzie¢ ktére z niekontrolowanych czynnikéw zaist-
nieja (takie jak np. stan pogody, poda i popyt na okreslone produkty rolne, ceny
srodkéw do produkcji, wskaznik inflacji pieniadza itp.), gdyz potrafi przewidzieé
prawdopodobieristwo wystapienia kazdego z tych czynnikéw.

Rolnik - decydent moze tez podejmowad decyzje w sytuacji w ktérej jego
wiedza na temat czynnikéw zewnetrznych warunkujacych nastepstwa decyzji
jest tak mata, Ze nie jest w stanie dokonaé zadnych doktadniejszych oszacowar
prawdopodobiefistwa wystapienia tych czynnikéw. Ta ostatnia sytuacja okresla-
na jest mianem niepewne;.

Oczywiscie zapotrzebowanie decydenta na informacje majaca zmniejszaé niepew-
nos¢ w sytuacjach decyzyjnych jest tym wieksze, im bardziej ztozona i odpowiedzialna
Jjest decyzja.

Do podjecia racjonalnej decyzji rolnikowi - decydentowi potrzebna jest in-
formacja petna. W przypadku jej braku wystepuje tzw. luka informacyjna.

Jednym z waznych kryteriéw klasyfikowania informacji jest stwierdzenie
wystepowania czy braku tzw. redukcji informacji. Wedlug tego kryterium wy-
rézni¢ mozna informacje pierwotna i przetworzona.

Informacje pierwotna (prosta) rolnik - decydent uzyskuje z bezposredniej
obserwacji danego zjawiska. Jej ilosc i szczegblowos¢ zalezy od jego gotowosci
do obserwowania i posiadanych w tym zakresie umiejetnosci.

Informacj¢ przetworzona (pochodna) rolnik - decydent uzyskuje w wyniku
samodzielnego, badZ dokonywanego przez innych obserwatoréw danego zjawi-
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ska, w tym réwniez przez doradce, przetwarzania informacji prostych. Przetwa-
rzanie to moze by¢ zwiazane Z agregacja badz selekcja informacji prostych.
W wyniku agregacjl otrzymuje si¢ mniejsza liczbe informacji syntetycznych,
a nawet tylko jedna taka informacje. Z kolei selekcja polega na wylaczeniu ze
zbioru informacji prostych informacji bezuzytecznych wzgledem podejmowane;j
decyzji, ktére moga utrudniaé jej podjecie (wystepowanie tzw. szumu informa-
cyjnego).

Powiedzieliémy juz uprzednio, ze Z podejmowaniem decyzji w warunkach
ryzyka rolnik - decydent ma do czynienia wowczas, kiedy znane mu sg pra-
wdopodobiefistwa wystapienia poszczegdlnych stanéw otoczenia, od ktérych za-
lezy rezultat zastosowania okreslonego wariantu decyzyjnego®. W warunkach
ryzyka kazdemu wariantowi decyzyjnemu odpowiada kilka mozliwych rezulta-
té6w (i zwiazanych z nimi ocen), ktére moga wystapi¢ ze znanym decydentowi
prawdopodobiefstwem. Dlatego tez w celu poréwnania ze soba wszystkich mo-
zliwych rezultatéw, przy uwzglednieniu réznych mozliwych stanéw otoczenia,
rolnik - decydent moze postuzyc sie, obliczong samodzielnie albo wspélnie z do-
radca, oczekiwana uzytecznoscia (zwang tez nadzieja matematyczna) kazdego
z rozpatrywanych wariantéw. Po czym w oparciu o kryterium najwyzszej ocze-
kiwanej uzyteczno§ci moze dokonaé wyboru tego z wariantow decyzyjnych,
ktéremu przyporzadkowana jest najwyzsza oczekiwana uzyteczno$¢. Nalezy tu
wyjasnié, ze pod pojeciem oczekiwana uzyteczno$é rozumie si¢ sume iloczynoéw
miar rezultatéw uzycia wariantu przez prawdopodobienistwa zajécia tych stanow
otoczenia, od ktérych te rezultaty zaleza.

Przystepujac do podejmowania decyzji w sytuacji niepewne;j rolnik - decy-
dent moze zastosowac jedno z czterech najczesciej stosowanych kryteric’)w:(5)

— pesymizmu A. Walda,

— rozczarowania L. Savage’a,

— optymizmu L. Hurwicza,

— subiektywizmu P. Laplace’a.

Zgodnie z zatozeniem kryterium pesymizmu(6) Walda, rolnik - decydent
powinien by¢ nastawiony pesymistycznie 1 przy wyborze ktéregokolwiek wa-
riantu decyzyjnego zaktadac, {7 stan otoczenia bedzie zawsze taki, Ze zminima-

lizuje rezultat jego decyzji. Dlatego winien wybra¢ taki wariant, ktéry umozliwia
mu osiagniecie najlepszego rezultatu w najgorszych warunkach. Np. powinien

(4) Zazwyczaj prawdopodobiedstwa wystapienia tych stanéw wyznacza sie na podstawie ubie-
gtych do$wiadcezeri, poprzez badanie czestotliwosci ich wystepowania w przesziosci.

(5) Za H. Machiriska, A. Malinowski: Wprowadzenie do technik decyzyjnych i organizatorskich.
Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1985, s. 41-46. oraz B. Czarniawska:
Podejmowanie decyzji. Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1980, s. 37-41.

(6) Zwane tez kryterium maximum (najwyzszej minimalnej zdobyczy) lub minmax (najmniejsze]
minimalnej straty).
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wybra¢ taka technologie ziemniaka jadalnego, ktéra pozwala uzyskadé najlepszy
plon w warunkach suszy. W §wietle powyzszego mozemy stwierdzié, ze kryte-
rium pesymizmu Walda bedzie na 0g6l podstawa wyboréw dla rolnikéw chara-
kteryzujacych sie duza ostroznoscia w dzialaniu.

Innym z kryteriéw jakie rolnik - decydent moze stosowaé w warunkach
niepewnosci jest kryterium rozezarowania Savage’a. Jest to kryterium réwnie
pesymistyczne, co kryterium Walda. Savage proponuje tu jako miare wielkosci
rozczarowania réznice miedzy rezultatem zastosowania danego wariantu decy-
zyjnego, a rezultatem maksymalnie mozliwym do uzyskania w przypadku kiedy
decydent znalby z géry warunki realizacji swojej decyzji.

W praktyce rolnicy - decydenci wybierajacy jeden z wariantéw decyzyjnych
wybieraja bardzo czesto ten, ktérego realizacja moze spowodowaé najmniej
grozne skutki, jesli powzieta decyzja okaze sie bledna. Taki wiasnie sposéb
postgpowania decydentéw (pozwalajacy zminimalizowaé maksymalne rozczaro-
wanie) oparty jest na kryterium Savage’a. Mozna tu Jeszcze dopowiedzieé, ze
kryterium najmniejszego rozczarowania stanowi zazwyczaj podstawe wyboréw
dla tych rolnikéw, ktérzy nie lubia przegrywac.

Z kolei kryterium optymizmu Hurwicza Jest pewna modyfikacja oméwio-
nego uprzednio kryterium A. Walda, a odnoszacego sie do stanéw otoczenia
najmniej korzystnych wzgledem decydenta.

L. Hurwicz uznat, 7e zaréwno strategia Walda Jak i taka w ktérej decydent
zaklada najkorzystniejsze stany otoczenia sa zbyt skrajne, a oczekiwane rezultaty
decyzji zbyt mocno odbiegaja od uzyskiwanych. Dlatego teZ proponuje rozwia-
zanie kompromisowe, polegajace na uwzglednianiu przy wyborze wariantu,
Srednich wazonych stanéw rzeczywistosci: najgorszego i najlepszego.

Kryterium Hurwicza wprowadza pojecie wspélczynnika optymizmu. Jest to
ustalana przez decydenta liczba, mieszczaca sie w przedziale migdzy 0 a 1,
réwna prawdopodobiefistwu uzyskania maksymalnego rezultatu decyzji, przy
ktérym decydent jest skionny zaryzykowaé uzyskanie rezultatu minimalnego.
Jesli uwaza on, ze stany otoczenia beda dla niego korzystne to ustalajac wSspot-
czynnik optymizmu na poziomie 1, dokonuje wyboru tego wariantu, ktéry przy
tak zaloZonym stanie zapewnia mu najkorzystniejszy rezultat. Natomiast jesh
uwaza, ze stany otoczenia beda dla niego niekorzystne, to ustalajac wspétczynnik
optymizmu na poziomie 0, dokonuje wyboru tego wariantu, ktéry przy tak zato-
zonym stanie zapewnia mu maksymalna korzysé. W tym ostatnim przypadku
kryterium Hurwicza sprowadza sig¢ do kryterium pesymizmu Walda.

Kryterium optymizmu stosuja na ogét rolnicy o postawach przedsiebiorczych
w przypadkach kiedy ich decyzje odnosza sie do powtarzalnych standéw otocze-
nia oraz sytuacji wielokrotne; realizacji dokonanego wyboru (np. wyboru dawki
nawozenia mineralnego na uzytki zielone).
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Ostatnim z omawianych tu kryteriow podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci jest kryterium subiektywizmu Laplace’a. Kryterium to zaktada, 7Ze
decydent nie posiada zadnej znajomosci stanow otoczenia, czyli nie ma zadnych
informacji o prawdopodobieﬁstwach wystepowania poszczegdlnych warunkow
realizacji podjetej przez niego decyzji. Moze on wowczas uznaé, zgodnie z za-
sada niedostatecznej racji Jakuba Bernoulli’ego, Ze wystapienie kazdego ze sta-
néw otoczenia jest jednakowo prawdopodobne, wtedy suma prawdopodobiefistw
wszystkich mozliwych stan6w wynosi 1. Wedtug kryterium markiza Laplace-
*a, rolnik - decydent za najlepszy wariant decyzyjny winien uznac ten, ktéry daje
najwicksza wartos¢ uzyskang w efekcie zsumowania kolejnych iloczynéw pra-
wdopodobiefistw wystapienia np. trzech nastepujacych sytuacji: korzystnej, obo-
jetnej, niekorzystnej (prawdopodobiefistwo wynosi tutaj 0,33) przez odpowied-
nie rezultaty uzyskane w wyniku zastosowania w tych sytuacjach danego warian-
tu decyzji.

Kryterium Laplace’a jest jedynym z weczeéniej oméwionych, ktore nie wyra-
za 7adnego nastawienia decydenta. Mozna zatem zatozy¢, ze podczas podejmo-
wania decyzji w warunkach niepewnoéci beda po nie siggaé szczegdlnie rolnicy
o racjonalnym nastawieniu.

Na koniec nalezy jeszcze dodac, Ze czesé rolnikéw obawiajac si¢ niepewno-
éci i ryzyka stara si¢ unikaé decyzji, ktérych _konsekwencji nie mozna przewi-
dzie¢ z cala pewnoscia, co W prostej drodze prowadzi do stagnacji i zacofania.
Dlatego wszyscy ci rolnicy, kt6rzy chea rozwijaé swoje gospodarstwa musza
podejmowac decyzje, ktore w mniejszym czy wigkszym stopniu obcigzone sa
niepewnoscia i ryzykiem. Te trudng sztuke moga oni posiasc uczestniczac w pro-
cesie edukacyjnym (szkolnym lub pozaszkolnym) oraz podczas rozwiazywania
swoich probleméw wspélnie z poproszonym w tym celu doradca.

(7) Matematyk J. Bernoulli sformutowat w XVII w. tzw. zasade niedostatecznej racji, ktéra przyj-
muje, ze: jesli nie ma oczywistych powodéw zeby uwazad, Ze jakies zdarzenie 7 wyczerpujacego
zbioru nawzajem wykluczajgcych sig zdarzeri jest bardziej prawdopodobne niZ inne, fo zdarze-
nia te powinny byc traktowane jako rownie prawdopodobne.



