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StreSzczenie
Autor przedstawia wybrane źródła informacji statystyki 
publicznej i  Internetu, które mogą być przydatne w  ana-
lizach sektora prywatnego i  publicznego, mogące do-
prowadzić do syntetycznych wniosków oraz wskazania 
ekonomicznych, prawnych i  społecznych konsekwencji 
dokonywanych zmian. W związku z tym omówiono klasyfi-
kacje danych statystyki publicznej, a także źródła Internetu 
gromadzące rozmaite informacje, a  szczególnie Big Data 
przydatne w  różnych analizach. Rozważano przydatność 
w  tych analizach teorii podejmowania decyzji. Szczegól-
ną uwagę zwrócono na kryteria zarządzania jakością, 
uwzględniające: pewność, ryzyko i niepewność, przydatne 
w różnych analizach, oraz w podejmowaniu decyzji. W za-
kończeniu podano wnioski wynikające z rozważań.
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the Internet information that may be useful in the analy-
sis in the private and public sectors, leading to synthetic 
conclusions and an indication of the economic, legal and 
social consequences of the changes. Furthermore, the 
classification of official statistics data as well as the sources 
of the Internet gathering various information, especially 
the Big Data, are discussed. The usefulness of the deci-
sion-making theory. Particular attention has been paid to 
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tainty, risk and uncertainty, useful in various analyzes and 
decision-making. At the end some conclusions are given.
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1. WSTĘP

Podjęcie się pogłębionej analizy sektora prywatnego 
i  sektora publicznego, która ma doprowadzić do 
syntetycznych wniosków oraz wskazanie ekono-

micznych, prawnych i społecznych konsekwencji doko-
nywanych zmian, stwarza konieczność wykorzystywania 
informacji z różnych źródeł oraz zastosowania określo-
nych metod pozwalających na wyciąganie syntetycz-
nych wniosków. Szczególnie przydatne mogą tu okazać 
się informacje statystyczne dostarczane przez statystykę 
publiczną oraz informacje dostępne na portalach inter-

netowych. Informacje tego rodzaju uzyskiwane są z róż-
nych źródeł o zróżnicowanym stopniu jakości. W przy-
padku statystyki publicznej, informacje otrzymywane 
są z  własnych badań pełnych oraz badań częściowych 
(próbkowych), a  także z  różnego rodzaju rejestrów ad-
ministracyjnych i  finansowych oraz sprawozdawczości 
statystycznej. W badaniach częściowych zwykle stosuje 
się obecnie metodę reprezentacyjną w  sensie losowego 
wyboru próbki, umożliwiającą uogólnienie uzyskanych 
wyników na całą zbiorowość o określonym stopniu pre-
cyzji. Natomiast z Internetu można uzyskać różnego ro-
dzaju informacje zwykle o  nieznanym stopniu jakości. 
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Rewolucja technologiczna ostatnich dekad sprawiła, że 
znacznie łatwiej niż w przeszłości uzyskuje się obecnie 
dane ze źródeł wtórnych, a  dodatkowo bardziej przy-
stępne dla badaczy staje się projektowanie i  realizacja 
badań statystycznych (głównie opartych na próbce), 
czyli zdobywanie wiedzy ze źródeł pierwotnych. Wraz 
z upowszechnieniem się badań statystycznych, wykorzy-
stujących łatwo dostępne i przyjazne pakiety obliczenio-
we (SPSS1, STATISTICA2), pojawiły się istotne zagroże-
nia związane z jakością uzyskiwanych informacji. Innym 
dość powszechnym zagrożeniem metodycznym w dobie 
szerokiego dostępu do Internetu jest mało krytyczna oce-
na zamieszczonych tam wyników badań statystycznych, 
w  tym pochodzących z  badań otrzymanych z  próbki. 
Część badaczy korzystających z tego źródła, nie zwraca 
wystarczającej uwagi na charakter próby, której dotyczą 
wyniki. Tymczasem ma to zasadnicze znaczenie dla roz-
strzygnięcia o możliwościach uogólnienia danych z pró-
by na całą populację interesującą badacza. Niewiele znaj-
dziemy w Internecie badań, w których rzetelnie wyjaśnia 
się ograniczenia takiej metodyki badawczej. W ostatnich 
latach wyłonił się problem Big Data, czyli sposobu zdo-
bywania nowej wiedzy i poznawania otaczającej nas rze-
czywistości, który może być zrealizowany w dużej skali, 
dzięki najnowszym możliwościom gromadzenia i prze-
twarzania wielkich zbiorów danych. Big Data ma także 
inne zalety, dzięki którym zyskuje przewagę nad trady-
cyjnymi zbiorami danych. Jedną z  nich jest możliwość 
gromadzenia informacji o prowadzonej w Internecie ak-
tywności danej zbiorowości. Dzięki temu, że wszystkie 
operacje przeprowadzane online3, a  praktycznie każde 
kliknięcie jest rejestrowane, powstają nowe zbiory po-
tencjalnie użytecznych danych (cf. Szreder, 2017: 5-17). 

Zostaną tu więc przestawione, w  ogólnym zarysie, 
różne źródła danych statystycznych, w  których 
gromadzone są informacje statystyczne z  zakresu 
sektora publicznego i  prywatnego przez statystykę 
publiczną, zwracając szczególną uwagę na ich jakość 
przy uogólnianiu wyników. W dalszej kolejności zostaną 
przedstawione ogólne problemy badań uzyskanych 
ze źródeł Internetowych, wykorzystujących różnego 

1 SPSS (oryginalnie: Statistical Package for the Social Sciences; obecnie 
ta nazwa nie jest używana) – rozwijane od 1968 r. oprogramowanie 
do statystycznej analizy danych. Poza badaniami naukowymi jest 
często wykorzystywane w badaniach rynku i opinii, badaniach epi-
demiologicznych.

2 STATISTICA – zintegrowany pakiet oprogramowania statystycznego 
i  analitycznego wydany przez firmę StatSoft. STATISTICA daje sze-
roki wybór procedur analizy i zarządzania danymi, zapewnia także 
wizualizację wyników analizy oraz generowanie raportów. 

3 Online (online, pierwotnie on-line z ang. dosł. na linii) – zwykle status 
osoby, serwera lub innego podmiotu związanego z dostępem do łą-
czy komunikacyjnych (np. Internet), który informuje o dostępności 
– aktywności. 

rodzaju informacje, w  tym Big Data, które mogą być 
wykorzystane w praktyce.

Wyciąganie wniosków syntetycznych z  uzyskanych in-
formacji wymaga zastosowania różnych metod, które 
prowadzą do odpowiednich wyników stanowiących 
podstawę prowadzonych analiz oraz podejmowania de-
cyzji. Im mniej przewidywalna staje się rzeczywistość, 
w  której żyjemy i  funkcjonujemy – zarówno w  jej wy-
miarze społecznym, jak i  ekonomicznym – tym więcej 
uwagi poświęcamy kwestiom niepewności i  ryzyka. 
Przede wszystkim zaś sposobom identyfikacji zagrożeń 
i zarządzania ryzykiem. Kluczową kwestią w analizie ry-
zyka są zasoby informacji, jakimi dysponuje decydent, 
a także specyficzne dla niego sposoby ich przetwarzania. 
W nieodległej przeszłości o możliwościach redukcji nie-
pewności w podejmowaniu decyzji w warunkach ryzy-
ka, decydowały przede wszystkim możliwości uzyskania 
użytecznych danych. Nacisk kładło się przede wszystkim 
na ilość i zakres dostępnych informacji. Przełom doko-
nał się w ostatnich dwóch dekadach pod wpływem no-
wych technologii. Każe to spojrzeć na problem nieco 
inaczej. Rozważmy Big Data nie tyle jako nowe zjawisko 
współczesnej cywilizacji, lecz także jako nowe źródło in-
formacji, ze swoimi zaletami i ograniczeniami w podej-
mowaniu decyzji (Bielecki, 2014, Kordos, 2012, 2016a, 
Szreder, 2017).

Wydaje się, że może tu okazać się przydatna teoria 
podejmowania decyzji z punktu widzenia zarządzaniem 
jakością, dotyczącą podstawowych problemów 
zarządzania ryzykiem, niepewnością, które zostaną 
przedstawione w ogólnych zarysach.

2. ŹRÓDŁA DANYCH STATYSTYKI 
PUBLICZNEJ I ICH JAKOŚĆ
Statystyka publiczna, zwana poprzednio również staty-
styką oficjalną, opisana jest dość dokładnie na portalach 
Głównego Urzędu Statystycznego4. GUS współpracuje 
ściśle z  Eurostatem5, który jest urzędem statystycznym 
Unii Europejskiej z  siedzibą w  Luksemburgu. Na po-
ziomie Unii Europejskiej Eurostat zapewnia tworzenie 
statystyki europejskiej zgodnie z ustalonymi przepisami 
i  zasadami statystycznymi. Eurostat utworzono w 1953 
r. w  celu wsparcia prac Europejskiej Wspólnoty Węgla 
i Stali, a od 1958 r., po powstaniu Wspólnoty Europej-
skiej, stał się jedną z podstawowych jednostek Komisji 
Europejskiej. Misją Eurostatu jest dostarczanie Unii Eu-
ropejskiej wysokiej jakości informacji statystycznych na 
poziomie europejskim, które umożliwiają porównania 
4 http://stat.gov.pl/, 15.09.2017
5 http://ec.europa.eu/eurostat/, 15.09.2017 
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między krajami i regionami. Eurostat wydaje wiele pu-
blikacji poświęconych m.in. jakości danych statystycz-
nych (np. Eurostat, 2007, 2009, 2013), obowiązujących 
we wszystkich krajach Unii Europejskiej (A.Wallgren 
i B.Wallgren, 2007). 

Statystyka publiczna gromadzi dane uzyskane: a) z wła-
snych badań, b) ze sprawozdawczości statystycznej, c) róż-
nego rodzaju rejestrów przygotowywanych dla celów ad-
ministracyjnych i finansowych oraz d) ze spisów ludności. 
Jakość gromadzonych danych zależy od: i) metod zbiera-
nia danych, ii) udziału badanych jednostek w badaniach, 
iii) systemu kontroli badań. 

Trzeba stwierdzić, że w ostatnim okresie znacznie wzro-
sła jakość pozyskiwanych danych statystyki publicznej 
na skutek zastosowania: a) systemów informacyjnych ad-
ministracji publicznej; b) wywiadów telefonicznych wspo-
maganych programem komputerowym, prowadzonych 
przez ankieterów statystycznych (CATI6); c) wywiadów 
rejestrowanych na przenośnym urządzeniu elektronicz-
nym prowadzonych przez ankieterów statystycznych lub 
rachmistrzów spisowych (CAPI7); d) wykorzystanie Inter-
netu do pozyskanych danych z systemów informacyjnych, 
polegających na zaakceptowaniu lub korekcie w określo-
nym terminie (CAWI8). Prowadzone są także ekspery-
menty nad udoskonaleniem systemu zbierania danych.

Główny Urząd Statystyczny dąży również do tego, aby 
objąć wszystkie jednostki podlegające badaniu, chociaż 
nie zawsze to się udaje. W takich przypadkach wprowa-
dzane są metody minimalizujące te negatywne efekty, 
stosując różnego rodzaju imputacje9 oraz kalibracje (Ba-
licki, 2004; Särndal, 2007; Stefanowicz i Cierpiał-Wolan, 
2015; Szymkowiak, 2009). 

Badania realizowane przez statystykę publiczną ze wzglę-
du na częstotliwość ich przeprowadzania wyróżnia się: 

a) badania stałe – realizowane w  sposób ciągły, bez 
przerwy, np. badanie budżetów gospodarstw domo-
wych, badanie aktywności ekonomicznej ludności, 
badanie pogłowia bydła, owiec i  drobiu oraz pro-

6 CATI (Computer Assisted Telephone Interview). Metoda wywiadów 
prowadzonych za pośrednictwem telefonu, wspomaganych kompute-
rowo. 

7 CAPI (Computer Assisted Personal Interview). Metoda badawcza 
polegająca na przeprowadzeniu wywiadu z respondentem przy użyciu 
urządzeń mobilnych (tj. laptop),, na których zapisywane są udzielone 
odpowiedzi.

8 CAWI (Computer Assisted Web Interview). Technika wywiadu bez-
pośredniego prowadzona za pośrednictwem Internetu, w  którym 
znajduje się kwestionariusz do samodzielnego wypełnienia.

9 Imputacja – sztuczne wstawienie pewnych wartości do tabeli da-
nych. Na ogół imputacja jest wykonywana w celu usunięcia tzw. bra-
ków danych, czyli wartości nieznanych. Wiele metod statystycznych 
nie akceptuje bowiem obserwacji z brakami danych.

dukcji zwierzęcej, użytkowanie gruntów, badanie 
cen detalicznych towarów i usług konsumpcyjnych;

b) badania cykliczne – realizowane systematycznie, 
ponieważ istnieje potrzeba ciągłej obserwacji pod-
stawowych dziedzin, procesów i zjawisk społeczno-
gospodarczych; badania te są powtarzane cyklicznie 
w  określonych odstępach czasu, np. badanie doty-
czące kształcenia dorosłych, uczestnictwo Polaków 
w sporcie i rekreacji ruchowej, czy badanie zużycia 
paliw i energii w gospodarstwach domowych; 

c) badania jednorazowe (ad hoc) – realizowane 
w  miarę potrzeb zbierania danych statystycznych 
o  dziedzinie, zjawisku lub procesie, których staty-
styczna obserwacja cykliczna nie jest konieczna lub 
możliwa, np. Europejskie badanie zdrowia i integra-
cji społecznej (ZIS). 

Badania te zwykle realizowane są metodą reprezenta-
cyjną, umożliwiającą, jak już wspomniano, uogólnienie 
uzyskanych wyników na całą zbiorowość z  określoną 
precyzją, pozwalającą określić jakość w  różnych ukła-
dach. Szczególne znaczenie odgrywają tu metody esty-
macji dla małych obszarów, które usiłują wyjaśnić jakość 
uzyskanych informacji (Balicki, 2004; Kordos, 2012, 
2016a: Särndal, 2007; Szymkowiak, 2009).

3. BIG DATA JAKO NOWE ŹRÓDŁO 
INFORMACJI STATYSTYCZNYCH
Big Data10, czyli sposób zdobywania nowej wiedzy i po-
znawania otaczającej nas rzeczywistości, który może być 
zrealizowany w  dużej skali, dzięki najnowszym możli-
wościom gromadzenia i przetwarzania wielkich zbiorów 
danych zmienił podejście decydentów do kwestii oceny 
przydatności i  użyteczności zasobów informacyjnych. 
Zasadniczym problemem przestaje być brak informacji, 
a wyzwaniami stają się ich selekcja, ocena jakości oraz 
agregacja. 

Do najistotniejszych zalet Big Data jako źródła danych, 
zaliczyć trzeba nieznane w przeszłości ułatwienia w do-
tarciu do dużych baz, w tym do danych administracyj-
nych. Zaleta ta nie ogranicza się jedynie do możliwości 
uzyskania tych danych – nierzadko obejmuje także spo-
soby i narzędzia ich przetwarzania, a także śledzenie ak-
tualizacji w  czasie rzeczywistym (bez opóźnień). Dane 
administracyjne, ze względu na różne formalne wymogi 
i rygory, które obowiązują ich „producentów”, stanowią 
najczęściej wiarygodne i  dobrej jakości źródło infor-
macji. O ich rosnącej roli w poznawaniu rzeczywistości 
może świadczyć miejsce, jakie zajmują w  programach 

10 https://pl.wikipedia.org/wiki/Big_data. 19.09.2017.
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dużych badań statystyki publicznej. Otóż, coraz częściej 
dane z rejestrów urzędowych są w stanie skutecznie wy-
pełnić przestrzeń informacji statystycznej, która przez 
dziesięciolecia zarezerwowana była dla badań pełnych 
(spisów powszechnych) lub badań reprezentacyjnych. 
Nawet w tradycyjnych ogólnokrajowych spisach ludno-
ści i mieszkań znaczna część informacji, która w prze-
szłości zbierana była przez rachmistrzów, obecnie uzy-
skiwana jest z rejestrów urzędowych11. 

W sytuacjach niepewności korzystanie ze wszelkich uży-
tecznych i wiarygodnych informacji należy uznać za ra-
cjonalne. Wkraczania Big Data w dziedziny, w których 
wcześniej dominowały badania statystyczne (pełne lub 
próbkowe) nie trzeba koniecznie rozpatrywać w  per-
spektywie rywalizacji tych dwu źródeł danych. Bardziej 
naturalna jest bowiem relacja komplementarności mię-
dzy nimi. Big Data, podobnie jak wspomniane wcześniej 
rejestry administracyjne, mogą stanowić – i w praktyce 
już stanowią – wartościowe dopełnienie badań opartych 
na próbie. W  szczególności mogą one dostarczyć waż-
nych informacji w  sytuacjach zagrożeń badania repre-
zentacyjnego dużymi błędami nielosowymi, np. błędami 
pokrycia lub braków odpowiedzi. Innymi słowy, dodat-
kowe informacje o populacji, potrzebne do efektywnego 
zastosowania mechanizmów ważenia danych z próby lub 
kalibracji danych, mogą mieć swoje źródło w Big Data.

Możliwości Big Data sprawiają, że zapomina się niekiedy 
o konieczności krytycznej ich oceny. Niektórzy badacze 
lub decydenci, pozostając pod wrażeniem dużej ilości 
danych, skłonni są odstąpić od ich ewaluacji, sądząc, że 
ilość może zrekompensować wątpliwą lub słabą jakość. 
Tymczasem naturą danych Big Data jest najczęściej ich 
nieuporządkowanie, pewien bezład, a  do tego bardziej 
złożona struktura od tradycyjnej, występującej w  eko-
nomii i  ekonometrii (Baesens, 2014; cf. Szreder. 2017: 
13-17). 

4. ZARZĄDZANIE JAKOŚCIĄ 
W dzisiejszych czasach rośnie znaczenie jakości i zarzą-
dzania jakością dla realizacji celów i zadań organizacji, 
w  tym do zwiększania ich konkurencyjności w  zaspo-
kajaniu potrzeb jej odbiorców. Realizacja przyjętych 
planów i  wynikających z  nich norm wymaga dobrego 
zarządzania nimi, rozumianego jako proces sterowania 
wzajemnie współzależnymi (powiązanymi) procesami 
niezbędnymi do jego pełnego zrealizowania, i  powią-
zania (integralności) z  dotychczasową strukturą orga-
nizacji i  celami jej działania. Wzrastająca rola jakości 

11 http://stat.gov.pl/spisy-powszechne/nsp-2011/, 15.09.2017. 

i  zarządzania przez jakość wymaga uwzględniania tej 
problematyki w  sposobach zarządzania organizacja-
mi i  koordynowania ich działalności. Te zagadnienia 
są istotne z  jednej strony z  punktu widzenia sprawno-
ści i efektywności działania organizacji, z drugiej zaś – 
z punktu widzenia jakości wykonania i zwiększana kon-
kurencyjności działań organizacji.

Zarządzanie jakością jest traktowane jako integralny 
element składowy procesu zarządzania organizacją, 
obejmującego pięć funkcji zarządzania, tj. planowanie, 
organizowanie, kierowanie ludźmi, kontrolowanie i  do-
skonalenie. Funkcje te są wzajemnie powiązane, przy 
czym według współczesnych zasad zarządzania jakością 
jakość osiąga się przez jej planowanie, a  nie przez in-
spekcję. W związku z tym w procesie planowania określa 
się, co, jak i kiedy uzyskać, oraz sprawdza się możliwość 
realizacji. Stąd duże znaczenie mają badania i  audyty, 
na podstawie których uzyskujemy informacje na temat 
uzyskanych wyników, które są podstawą porównań 
i ocen. Kontrola jakości – poczynając od kontroli wstęp-
nej – polega na rejestrowaniu wyników uzyskiwanych 
przez organizację w  celu ustalania, czy spełniają one 
określone normy jakościowe, a także ustalenie, jeżeli jest 
wymagane, sposobów eliminowania przyczyn niezado-
walających wyników. Monitorowaniem objęte są wyniki 
dotyczące wdrażanych planów oraz stopień i jakość ich 
zrealizowania. 

Zarządzanie jakością to krok naprzód w  stosunku do 
zapewnienia jakości. Ponieważ każde działanie w przed-
siębiorstwie może mieć wpływ na jakość produktu, obej-
muje ono całą organizację. W zarządzaniu jakością każ-
dy pracownik powinien dążyć do doskonalenia własnej 
pracy. Jest to szczególnie widoczne w  koncepcji zarzą-
dzania przez jakość (Berdowski, 2014).

Total Quality Management (TQM)12 to współczesna 
koncepcja filozoficznego postrzegania roli zarządzania 
w  tworzeniu produktów zaspokajających oczekiwania 
klientów. Wywodzi się z pogłębionej analizy roli gospo-
darowania i pracy w rozwoju ludzkości. 

W modelu TQM niezwykłej wagi nabiera podejście pro-
cesowe, które dotyczy wszystkich operacji prowadzo-
nych przez jednostkę. Zarządzanie procesem wymaga, 
aby był powtarzalny i mierzalny. Osoby odpowiedzialne 
za proces powinny mieć adekwatną władzę co do potrzeb 
zarządzania procesem. Dotyczy to zarówno najwyższych 
władz, jak i  pracowników na szczeblach najniższych. 
Kontrola działalności procesu powinna zapewnić wypeł-
nienie postawionych wymagań, jak również wprowadze-

12 http://tqm.blox.pl/html, 15.09.2017. 
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nie korekt, gdy zajdzie taka potrzeba. Metody kontroli 
procesu stanowią podstawę efektywności zarządzania 
procesami. Nie można uzyskać długoterminowego ulep-
szenia procesu, gdy najpierw nie znajdzie się on pod 
kontrolą. Akcje korekcyjne (krótkoterminowe) powinny 
być podjęte przez osobę odpowiedzialną za proces, z ko-
lei naprawcze (długoterminowe) przez zarządzających 
(Aven, 2009; Berdowski, 2014, 2016; Gilboa, 2007, 2011; 
Kordos, 2016b; Urbaniak, 2004; Wawak, 2011).

5. TEORIA PODEJMOWANIA DECYZJI 
A ZARZĄDZANIE JAKOŚCIĄ
Teoria podejmowania decyzji to wspólny obszar zain-
teresowań wielu różnych dziedzin nauki, obejmujący 
analizę i  wspomaganie procesu podejmowania decyzji. 
Korzystają z niej i rozwijają ją: matematyka, statystyka, 
psychologia, socjologia, ekonomia, zarządzanie, filozofia, 
informatyka oraz medycyna.

Teoria podejmowania decyzji wykładana jest na wielu 
uczelniach, a także interesujące opracowania z tego za-
kresu można znaleźć w  Internecie13. Istnieje dość ob-
szerna literatura na temat teorii podejmowania decyzji. 
Można tu wymienić wiele opracowań monograficznych 
(Aven, 2009; Gilboa, 2007, 2011; Klein, 2011; Kukułka, 
2000; Ramus i  Szepankowski, 2005; Sadowski, 1976, 
1977; Szapiro, 1993; Tyszka, 2010).

Z  opracowań książkowych wymienię tu książkę prof. 
Wiesława Sadowskiego (Sadowski, 1976), która ma sześć 
wydań w  kraju, tłumaczona na języki angielski i  nie-
miecki, gdzie idee teorii podejmowania decyzji są przed-
stawiane w  sposób przystępny dla wielu czytelników, 
o czym wspomina autor (Sadowski, 1976, s. 7):

„Większość książek z tej dziedziny ... przestawia analitycz-
ny materiał w  sformalizowanej matematycznej postaci, 
trudno zrozumiałej dla nie-matematyków. Jest to o  tyle 
niefortunne, gdyż większość podstawowych idei analizy 
decyzji można zrozumieć, mając przygotowanie matema-
tyczne z  zakresu szkoły średniej lub mniejsze. Co więcej 
w  skomplikowanych problemach praktycznych matema-
tyczna strona analizy niekoniecznie jest najbardziej inte-
resującą intelektualnie ani też nie jest najważniejsza”.

Metody teorii decyzji wykorzystuje się wszędzie tam, 
gdzie podjęcie decyzji jest z pewnych powodów trudne. 
Przykładowo przyczynami mogą być:

13 http://www.decision-making-solutions.com/decision-making-the-
ories.html, 15.09.2017.
http://people.kth.se/~soh/decisiontheory.pdf, 15.09.2017. 

• skomplikowana sytuacja decyzyjna – np. opracowa-
nie takich tras i rozkładów jazdy autobusów, aby za-
pewnić wysoki poziom obsługi przy jak najniższym 
koszcie;

• możliwość wysokich korzyści lub dużych strat – np. 
wybór sposobu ulokowania oszczędności;

• duża liczba możliwych wariantów – np. wybór naj-
lepszego kandydata na dane stanowisko;

• skomplikowany proces decyzyjny – np. podejmowa-
nie grupowych decyzji w dużych organizacjach;

• waga problemu decyzyjnego – np. ustalenie okręgów 
wyborczych w wyborach.

Większość metod klasycznej teorii decyzji ma charakter 
normatywny, tzn. zajmuje się wyznaczeniem optymalne-
go rozwiązania przez idealnego decydenta, który całko-
wicie wykorzystuje dostępne mu informacje, wyznacza 
korzyści z perfekcyjną dokładnością i działa w pełni ra-
cjonalnie. Takie metody mają najczęściej ścisły związek 
z  matematyką, statystyką, czy ekonomią. Ich celem jest 
wyznaczenie decyzji optymalnej, to znaczy przynoszącej 
największe korzyści lub minimalizującej stratę. Oznacza 
to, że wykorzystywane jest zarządzanie jakością.

Ponieważ wiadomo, że ludzie zwykle nie postępują 
w optymalny sposób, istnieje również podejście deskryp-
tywne tzn. opisowe, a więc opisujące typowe zachowania 
człowieka w  danej sytuacji decyzyjnej. Takim podej-
ściem zajmują się głównie psychologia i socjologia. 

Skoncentrujemy się głównie na aspektach statystycznych 
zarządzania jakością związanych z teorią podejmowania 
decyzji, bez wchodzenia w szczegóły. 

5.1. klaSyfikacja decyzji

Klasyfikacja decyzji stanowi istotny element rozpozna-
nia problemów decyzyjnych. Dokonanie klasyfikacji de-
cyzji jest niezwykle trudne z powodu ich ogromnej ilości 
oraz różnorodności14. 

Wyróżnić można następujące główne rodzaje podejmo-
wanych decyzji: 

• Decyzje strategiczne
• Decyzje taktyczne
• Decyzje operacyjne.

14 https://mfiles.pl/pl/index.php/Podejmowanie_decyzji, 15.09.2017. 
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Ze względu na strukturę i powtarzalność decyzji można 
je podzielić na: 

• decyzje zaprogramowane – posiada kompletną 
strukturę lub powtarza się z pewną częstotliwością 
(albo jedno i drugie)

• decyzje nie zaprogramowane – mają niezbyt wyraź-
ną strukturę, podejmowane są znacznie rzadziej niż 
decyzje zaprogramowane

Według kryterium źródeł inicjowania problemów decy-
zyjnych decyzje dzielimy na: 

• decyzje inicjowane przez jednostki nadrzędne
• decyzje inicjowane przez kierownika
• decyzje inicjowane przez podwładnych
Klasyfikując decyzje według przyczyn powstawania pro-
blemów możemy wyróżnić: 

• decyzje regulacyjne
• decyzje sterujące
• decyzje innowacyjne
Ze względu na ilość informacji i warunki w jakich podej-
mujemy decyzje wyróżniamy: 

• decyzje podejmowane w warunkach pewności
• decyzje podejmowane w warunkach ryzyka
• decyzje podejmowane w warunkach niepewności.
W dalszych rozważaniach uwzględniona zostanie głów-
nie ilość informacji i warunki w  jakich podejmowane są 
decyzje.

5.2. kryteria podziału decyzji

Przy podejmowaniu decyzji dotykających wszystkiego, 
co robimy, jest zdecydowana liczba teorii podejmowa-
nia decyzji i powiązanych badań. Większość z tych teorii 
została opracowana w XX wieku, mimo że ludzie doko-
nywali osądów z niepewnością przez tysiąclecia. Modele 
podejmowania decyzji nadal rozwijają się, aby poradzić 
sobie z bardziej złożonymi sytuacjami, a psychologowie 
poznawczy szybciej się uczą, jak myślimy. 

Teoria decyzji zajmuje się sytuacją problemową (problem 
decyzyjny), w której podmiot (decydent), staje przed ko-
niecznością wyboru jednego z przynajmniej dwóch wa-
riantów działania (decyzji)15.

W pierwszym kroku należy ustalić cel i warunki ograni-
czające decyzję, w rezultacie buduje się zbiór decyzji do-
puszczalnych. Wyodrębniamy wszystkie istotne kryteria 

15 http://dictionary.sensagent.com/Teoria_decyzji/pl-pl/. 17.09.2017.

oceny decyzji i dokonujemy oceny każdej decyzji na pod-
stawie kryteriów. Następnie budujemy model decyzyjny, 
czyli sposób wybrania decyzji optymalnej lub wystarcza-
jącej.

Ze względu na posiadane informacje, możemy podzielić 
problemy decyzyjne na trzy grupy:

• decyzja podejmowana w  warunkach pewności – 
każda decyzja pociąga za sobą określone, znane 
konsekwencje. W takim przypadku zarządzanie ja-
kością jest zbędne; 

• decyzja podejmowana w warunkach ryzyka – każda 
decyzja pociąga za sobą więcej niż jedną konsekwen-
cję, znamy zbiór możliwych konsekwencji i prawdo-
podobieństwa ich wystąpienia. W  tym przypadku 
ma zastosowanie zarządzanie jakością;

• decyzja podejmowana w warunkach niepewności – 
nie znamy prawdopodobieństw wystąpienia konse-
kwencji danej decyzji. 

Teoria decyzji w zasadzie nie jest jednolitą dziedziną na-
uki, jest to raczej zbiór metod wypracowanych przez róż-
ne dziedziny. Dokonując przeglądu metod i kierunków 
rozwoju teorii decyzji, nie należy zapominać o interdy-
scyplinarnym charakterze tego zagadnienia. Zastosowa-
nie na przykład metod programowania liniowego, nie po-
winno przesłaniać psychologicznych i  socjologicznych 
aspektów procesu decyzyjnego. Takie właśnie połączenie 
pozornie odległych dziedzin spowodowało w ostatnich 
latach gwałtowny rozwój różnych technik wspomagania 
decyzji (Goodwin i Wright, 2011); Wakker, 2010). 

W  podejściu normatywnym dążymy do wyznaczenia 
optymalnej decyzji dla danego problemu decyzyjnego.

Jeśli decyzja jest podejmowana w warunkach pewności, 
mówimy o deterministycznych metodach teorii decyzji, 
natomiast niepewnością i ryzykiem zajmują się metody 
niedeterministyczne.

Większość metod zakłada, że idealny decydent działa 
w  środowisku, w  którym nie ma konkurentów, którzy 
mogliby wpłynąć na wynik decyzji lub stany natury. Ta-
kie rozważania są przedmiotem teorii gier. 

5.3. pewność

W  przypadku, gdy znamy wszystkie możliwe konse-
kwencje wariantów decyzyjnych, wybór wariantu opty-
malnego sprowadza się do wyboru decyzji przynoszącej 
największe korzyści. W  prostych przypadkach wybór 
wariantu jest trywialny, jeśli problem decyzyjny przyjmu-
je bardziej skomplikowaną postać, wykorzystuje się dział 
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matematyki zwany badaniami operacyjnymi. W  szcze-
gólności duże znaczenie mają następujące metody:

• programowanie matematyczne
• zagadnienie transportowe
• algorytmy sieciowe
• zarządzanie projektem 
• teoria zapasów. 
• teoria kolejek
• łańcuchy Markowa
• analiza szeregów czasowych
• metody obliczeniowe optymalizacji 
Teoria podejmowania decyzji traktowana jest jako wstęp 
do badań operacyjnych16 (Sadowski, 1976).

5.4. ryzyko i niepewność

W  warunkach ryzyka konsekwencje każdej decyzji są 
określone przez rozkłady prawdopodobieństwa, dlatego 
do przypadków niedeterministycznych wykorzystujemy 
głównie metody teorii prawdopodobieństwa oraz staty-
styki. W szczególności wykorzystuje się następujące me-
tody:

• kryteria podejmowania decyzji 
• drzewo decyzyjne
• wnioskowanie statystyczne
W przypadku niepewności klasyczne metody statystycz-
ne zawodzą, gdyż nie jesteśmy w stanie określić rozkła-
dów prawdopodobieństwa konsekwencji decyzji. Po-
dejmowaniem decyzji w  takich warunkach zajmuje się 
statystyka Bayesowska (Grzenda, 2016).

Ogólnie przypadkami niedeterministycznymi (ryzyka 
i niepewności) zajmuje się statystyczna analiza decyzyj-
na.

5.5. rola Modeli w teorii podejMowania decyzji 

Model odzwierciedla interesujący nas fragment rzeczy-
wistości z pominięciem mniej istotnych szczegółów. Bu-
dując model musimy pamiętać o  tym, by uwzględniał 
on wszystkie istotne elementy, mogące mieć wpływ na 
podejmowaną decyzję.

Model decyzyjny jest to syntetyczne analityczne odwzo-
rowanie problemu decyzyjnego w  postaci modelu ma-
tematycznego, statystycznego, ekonomicznego, informa-
tycznego, psychologicznego, itp. 

16 https://mfiles.pl/pl/index.php/Badania_operacyjne, 15.09.2017. 

Niezależnie od przyjętego modelu decyzyjnego w proce-
sie decyzyjnym powinna zostać podjęta optymalna decy-
zja, będąca jedną z decyzji dopuszczalnych, spełniająca 
najlepiej sformułowane kryteria oceny. Decyzją dopusz-
czalną jest decyzja (wybór) spełniająca wszystkie warun-
ki ograniczające. Pod pojęciem kryterium decyzyjnego 
kryje się natomiast przyporządkowanie ilościowej lub 
jakościowej miary korzyści, użyteczności, kosztów i zy-
sków danej decyzji.

Podejście normatywne

W  podejściu normatywnym dążymy do wyznaczenia 
optymalnej decyzji dla danego problemu decyzyjnego. 
Jeśli decyzja jest podejmowana w warunkach pewności, 
mówimy o deterministycznych metodach teorii decyzji, 
natomiast niepewnością i ryzykiem zajmują się metody 
niedeterministyczne. 

Model deterministyczny17 to model matematyczny, któ-
ry danemu na wejściu zdarzeniu, jednoznacznie przypi-
suje konkretny stan. Opis modelu nie zawiera żadnego 
elementu losowości. Oznacza to, że ewolucja układu 
w  modelu deterministycznym jest z  góry przesądzona 
i zależy wyłącznie od parametrów początkowych lub ich 
wartości poprzednich.

Model deterministyczny jest użytecznym i  najczęściej 
stosowanym modelem w opisie wielu zjawisk fizycznych, 
biologicznych, socjologicznych czy ekonomicznych. Sta-
nowi też ważne narzędzie w procesie optymalizacji, znaj-
dując zastosowanie m.in. w  ekonomii matematycznej 
i analizach w zarządzaniu. 

6. UWAGI KOŃCOWE
Przedstawione zostały w ogólnym zarysie problemy po-
zyskiwania danych z  różnych źródeł przy podjęciu po-
głębionej analizy sektora prywatnego i sektora publicz-
nego, która ma doprowadzić do syntetycznych wniosków 
oraz wskazanie ekonomicznych, prawnych i społecznych 
konsekwencji dokonywanych zmian. Rozważane zosta-
ły informacje dostępne ze statystyki publicznej, a także 
z Internetu, a w szczególności Big Data z punktu widze-
nia ich jakości i  ograniczeń. Rozważano przydatność 
w  tych analizach teorii podejmowania decyzji, zwraca-
jąc szczególną uwagę na kryteria zarządzania jakością, 
uwzględniające: pewność, ryzyko i niepewność, przydatne 
w różnych analizach oraz w podejmowaniu decyzji. Pod-
kreślano komplementarność w tych analizach informa-
cji ze statystyki publicznej oraz dostępnych z Internetu, 

17 https://pl.wikipedia.org/wiki/Model_deterministyczny, 15.09.2017. 
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a w szczególności Big Data, wspominając o pewnych za-
grożeniach.
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