Jan Kordos

Teoria podejmowania decyzji a
zarzadzanie jakoscig = The

decision-making theory and quality
management

Zarzadzanie. Teoria i Praktyka nr 3 (21), 61-68

2017

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



SEKTOR PRYWATNY A SEKTOR PUBLICZNY — WYZWANIA I PROBLEMY

Jan Kordos

Wydzial Menedzerski i Nauk Technicznych
Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie

Zarzadzanie. Teoria i Praktyka 21 (3) 2017
ISSN 2081-1586

e-ISSN 2449-9730

str. 61-68

TEORIA PODEJMOWANIA DECYZII
A ZARZADZANIE JAKOSCIA / The decision-making

theory and quality management

Adres do korespondencji:
e-mail: janlkor2@gmail.com

STRESZCZENIE

Autor przedstawia wybrane Zrédta informacji statystyki
publicznej i Internetu, ktére moga by¢ przydatne w ana-
lizach sektora prywatnego i publicznego, mogace do-
prowadzi¢ do syntetycznych wnioskéw oraz wskazania
ekonomicznych, prawnych i spotecznych konsekwengji
dokonywanych zmian. W zwigzku z tym omdéwiono klasyfi-
kacje danych statystyki publicznej, a takze zrédta Internetu
gromadzace rozmaite informacje, a szczegdlnie Big Data
przydatne w réznych analizach. Rozwazano przydatnos¢
w tych analizach teorii podejmowania decyzji. Szczegdl-
na uwage zwrécono na kryteria zarzadzania jakoscia,
uwzgledniajace: pewnos¢, ryzyko i niepewnos¢, przydatne
w réznych analizach, oraz w podejmowaniu decyzji. W za-
konczeniu podano wnioski wynikajace z rozwazan.

SLOWA KLUCZOWES starvstvia PUBLICZNA, BADANIA STATYSTYCZ-
NE, PODEJMOWANIE DECYZJI, ZARZADZANIE JAKOSCIA, NIEPEWNOSC, RYZYKO,
INTERNET, BiG DATA.

JEL CuAssiFicaTion: C18

1.WSTEP

odjecie sie poglebionej analizy sektora prywatnego

i sektora publicznego, ktéra ma doprowadzi¢ do

syntetycznych wnioskéw oraz wskazanie ekono-
micznych, prawnych i spotecznych konsekwencji doko-
nywanych zmian, stwarza koniecznos¢ wykorzystywania
informacji z réznych zrédet oraz zastosowania okreslo-
nych metod pozwalajacych na wycigganie syntetycz-
nych wnioskéw. Szczegdlnie przydatne mogg tu okazaé
sie informacje statystyczne dostarczane przez statystyke
publiczng oraz informacje dostepne na portalach inter-

ABSTRACT

The author outlines some sources of official statistics and
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
the quality management criteria, taking into account: cer-
tainty, risk and uncertainty, useful in various analyzes and
decision-making. At the end some conclusions are given.
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netowych. Informacje tego rodzaju uzyskiwane sg z roz-
nych zrédet o zréznicowanym stopniu jakosci. W przy-
padku statystyki publicznej, informacje otrzymywane
sa z wlasnych badan pelnych oraz badan czesciowych
(prébkowych), a takze z réznego rodzaju rejestrow ad-
ministracyjnych i finansowych oraz sprawozdawczosci
statystycznej. W badaniach czesciowych zwykle stosuje
sie obecnie metode reprezentacyjna w sensie losowego
wyboru probki, umozliwiajaca uogolnienie uzyskanych
wynikéw na calg zbiorowos¢ o okreslonym stopniu pre-
cyzji. Natomiast z Internetu mozna uzyskac¢ rdznego ro-
dzaju informacje zwykle o nieznanym stopniu jakosci.
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Rewolucja technologiczna ostatnich dekad sprawila, ze
znacznie tatwiej niz w przeszlosci uzyskuje sie obecnie
dane ze zrédet wtornych, a dodatkowo bardziej przy-
stepne dla badaczy staje sie projektowanie i realizacja
badan statystycznych (gléwnie opartych na probce),
czyli zdobywanie wiedzy ze zrddel pierwotnych. Wraz
z upowszechnieniem si¢ badan statystycznych, wykorzy-
stujacych fatwo dostepne i przyjazne pakiety obliczenio-
we (SPSS!, STATISTICA?), pojawily si¢ istotne zagroze-
nia zwigzane z jako$cia uzyskiwanych informacji. Innym
dos¢ powszechnym zagrozeniem metodycznym w dobie
szerokiego dostepu do Internetu jest malo krytyczna oce-
na zamieszczonych tam wynikéw badan statystycznych,
w tym pochodzacych z badan otrzymanych z probki.
Czes$¢ badaczy korzystajacych z tego zrddla, nie zwraca
wystarczajacej uwagi na charakter proby, ktérej dotycza
wyniki. Tymczasem ma to zasadnicze znaczenie dla roz-
strzygniecia o mozliwosciach uogdlnienia danych z pro-
by na calg populacje interesujaca badacza. Niewiele znaj-
dziemy w Internecie badan, w ktérych rzetelnie wyjasnia
sie ograniczenia takiej metodyki badawczej. W ostatnich
latach wytonit si¢ problem Big Data, czyli sposobu zdo-
bywania nowej wiedzy i poznawania otaczajacej nas rze-
czywisto$ci, ktdry moze by¢ zrealizowany w duzej skali,
dzieki najnowszym mozliwosciom gromadzenia i prze-
twarzania wielkich zbioréw danych. Big Data ma takze
inne zalety, dzigki ktérym zyskuje przewage nad trady-
cyjnymi zbiorami danych. Jedna z nich jest mozliwo$¢
gromadzenia informacji o prowadzonej w Internecie ak-
tywnosci danej zbiorowosci. Dzieki temu, ze wszystkie
operacje przeprowadzane online’, a praktycznie kazde
klikniecie jest rejestrowane, powstaja nowe zbiory po-
tencjalnie uzytecznych danych (cf. Szreder, 2017: 5-17).

Zostang tu wiec przestawione, w ogoélnym zarysie,
rézne 7rédla danych statystycznych, w ktérych
gromadzone s3 informacje statystyczne z zakresu
sektora publicznego i prywatnego przez statystyke
publiczng, zwracajac szczegdlna uwage na ich jakos¢
przy uogolnianiu wynikéw. W dalszej kolejnosci zostang
przedstawione ogolne problemy badan uzyskanych
ze 7zrédel Internetowych, wykorzystujacych roznego

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

2 STATISTICA - zintegrowany pakiet oprogramowania statystycznego
i analitycznego wydany przez firme StatSoft. STATISTICA daje sze-
roki wybdr procedur analizy i zarzadzania danymi, zapewnia takze
wizualizacje wynikéw analizy oraz generowanie raportow.

3 Online (online, pierwotnie on-line z ang. dost. na linii) - zwykle status
osoby, serwera lub innego podmiotu zwigzanego z dostepem do ta-
czy komunikacyjnych (np. Internet), ktéry informuje o dostepnosci
- aktywnosci.

rodzaju informacje, w tym Big Data, ktére moga by¢
wykorzystane w praktyce.

Wycigganie wnioskéw syntetycznych z uzyskanych in-
formacji wymaga zastosowania roznych metod, ktdre
prowadza do odpowiednich wynikéw stanowigcych
podstawe prowadzonych analiz oraz podejmowania de-
cyzji. Im mniej przewidywalna staje sie rzeczywistosc,
w ktorej zyjemy i funkcjonujemy - zaréwno w jej wy-
miarze spolecznym, jak i ekonomicznym - tym wigcej
uwagi pos$wiecamy kwestiom niepewnosci i ryzyka.
Przede wszystkim za$ sposobom identyfikacji zagrozen
i zarzadzania ryzykiem. Kluczowg kwestig w analizie ry-
zyka sg zasoby informacji, jakimi dysponuje decydent,
a takze specyficzne dla niego sposoby ich przetwarzania.
W nieodleglej przesztosci o mozliwosciach redukcji nie-
pewnosci w podejmowaniu decyzji w warunkach ryzy-
ka, decydowaly przede wszystkim mozliwosci uzyskania
uzytecznych danych. Nacisk ktadlo si¢ przede wszystkim
na iloé¢ i zakres dostepnych informacji. Przetom doko-
nal si¢ w ostatnich dwoch dekadach pod wptywem no-
wych technologii. Kaze to spojrze¢ na problem nieco
inaczej. Rozwazmy Big Data nie tyle jako nowe zjawisko
wspolczesnej cywilizacji, lecz takze jako nowe zrédto in-
formacji, ze swoimi zaletami i ograniczeniami w podej-
mowaniu decyzji (Bielecki, 2014, Kordos, 2012, 2016a,
Szreder, 2017).

Wydaje si¢, ze moze tu okazal si¢ przydatna teoria
podejmowania decyzji z punktu widzenia zarzgdzaniem
jakoscig,  dotyczaca  podstawowych  probleméw
zarzadzania ryzykiem, niepewno$cia, ktdére zostang
przedstawione w ogolnych zarysach.

2. ZRODLA DANYCH STATYSTYKI
PUBLICZNEJ I ICH JAKOSC

Statystyka publiczna, zwana poprzednio rdwniez staty-
styka oficjalng, opisana jest do§¢ dokladnie na portalach
Gléwnego Urzedu Statystycznego!. GUS wspotpracuje
$cisle z Eurostatem’, ktory jest urzedem statystycznym
Unii Europejskiej z siedzibg 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 Wspdlnoty Wegla
i Stali, a od 1958 r., po powstaniu Wspdlnoty Europej-
skiej, stal sie jedng z podstawowych jednostek Komisji
Europejskiej. Misja Eurostatu jest dostarczanie Unii Eu-
ropejskiej wysokiej jakosci informacji statystycznych na
poziomie europejskim, ktére umozliwiaja poréwnania

4 http://stat.gov.pl/, 15.09.2017
5 http://ec.europa.eu/eurostat/, 15.09.2017



miedzy krajami i regionami. Eurostat wydaje wiele pu-
blikacji poswieconych m.in. jakoéci danych statystycz-
nych (np. Eurostat, 2007, 2009, 2013), obowigzujacych
we wszystkich krajach Unii Europejskiej (A.Wallgren
i B.Wallgren, 2007).

Statystyka publiczna gromadzi dane uzyskane: a) z wia-
snych badan, b) ze sprawozdawczosci statystycznej, c) r6z-
nego rodzaju rejestréw przygotowywanych dla celow ad-
ministracyjnych i finansowych oraz d) ze spiséw ludnosci.
Jakos$¢ gromadzonych danych zalezy od: i) metod zbiera-
nia danych, ii) udziatu badanych jednostek w badaniach,
iii) systemu kontroli badan.

Trzeba stwierdzié, ze w ostatnim okresie znacznie wzro-
sta jako§¢ pozyskiwanych danych statystyki publicznej
na skutek zastosowania: a) systemow informacyjnych ad-
ministracji publicznej; b) wywiadow telefonicznych wspo-
maganych programem komputerowym, prowadzonych
przez ankieterow statystycznych (CATI®); c) wywiadow
rejestrowanych na przenosnym urzgdzeniu elektronicz-
nym prowadzonych przez ankieteréw statystycznych lub
rachmistrzow spisowych (CAPI”); d) wykorzystanie Inter-
netu do pozyskanych danych z systemow informacyjnych,
polegajgcych na zaakceptowaniu lub korekcie w okreslo-
nym terminie (CAWI®). Prowadzone s3 takze ekspery-
menty nad udoskonaleniem systemu zbierania danych.

Glowny Urzad Statystyczny dazy réwniez do tego, aby
obja¢ wszystkie jednostki podlegajace badaniu, chociaz
nie zawsze to si¢ udaje. W takich przypadkach wprowa-
dzane s metody minimalizujace te negatywne efekty,
stosujac roznego rodzaju imputacje’ oraz kalibracje (Ba-
licki, 2004; Sarndal, 2007; Stefanowicz i Cierpial-Wolan,
2015; Szymkowiak, 2009).

Badania realizowane przez statystyke publiczng ze wzgle-
du na czestotliwos¢ ich przeprowadzania wyrdznia sie:

a) badania stale - realizowane w sposéb ciagly, bez
przerwy, np. badanie budzetéw gospodarstw domo-
wych, badanie aktywnos$ci ekonomicznej ludnosci,
badanie poglowia bydla, owiec i drobiu oraz pro-

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

7 CAPI (Computer Assisted Personal Interview). Metoda badawcza
polegajqgca na przeprowadzeniu wywiadu z respondentem przy uzyciu
urzqdzeri mobilnych (tj. laptop),, na ktérych zapisywane sq udzielone
odpowiedzi.

8 CAWI (Computer Assisted Web Interview). Technika wywiadu bez-
posredniego prowadzona za posrednictwem Internetu, w ktérym
znajduje sie kwestionariusz do samodzielnego wypetnienia.

9 Imputacja - sztuczne wstawienie pewnych wartosci do tabeli da-
nych. Na ogétimputacja jest wykonywana w celu usuniecia tzw. bra-
kéw danych, czyli wartosci nieznanych. Wiele metod statystycznych
nie akceptuje bowiem obserwacji z brakami danych.

dukcji zwierzecej, uzytkowanie gruntéw, badanie
cen detalicznych towardw i ustug konsumpcyjnych;

b) badania cykliczne - realizowane systematycznie,
poniewaz istnieje potrzeba ciaglej obserwacji pod-
stawowych dziedzin, procesow i zjawisk spoteczno-
gospodarczych; badania te s3 powtarzane cyklicznie
w okreslonych odstepach czasu, np. badanie doty-
czace ksztalcenia dorostych, uczestnictwo Polakow
w sporcie i rekreacji ruchowej, czy badanie zuzycia
paliw i energii w gospodarstwach domowych;

c¢) badania jednorazowe (ad hoc) - realizowane
w miare potrzeb zbierania danych statystycznych
o dziedzinie, zjawisku lub procesie, ktérych staty-
styczna obserwacja cykliczna nie jest konieczna lub
mozliwa, np. Europejskie badanie zdrowia i integra-
cji spotecznej (ZIS).
Badania te zwykle realizowane sa metoda reprezenta-
cyjna, umozliwiajacg, jak juz wspomniano, uogélnienie
uzyskanych wynikéw na calg zbiorowos¢ z okreslong
precyzja, pozwalajacg okresli¢ jako$¢ w réznych ukla-
dach. Szczegdlne znaczenie odgrywaja tu metody esty-
macji dla matych obszardw, ktore usituja wyjasni¢ jakos¢
uzyskanych informacji (Balicki, 2004; Kordos, 2012,
2016a: Sérndal, 2007; Szymkowiak, 2009).

3. BIG DATA JAKO NOWE ZRODLO
INFORMACJI STATYSTYCZNYCH

Big Data', czyli sposob zdobywania nowej wiedzy i po-
znawania otaczajacej nas rzeczywistosci, ktéry moze by¢
zrealizowany w duzej skali, dzieki najnowszym mozli-
wosciom gromadzenia i przetwarzania wielkich zbioréow
danych zmienit podejscie decydentéw do kwestii oceny
przydatnoéci i uzytecznoéci zasobéw informacyjnych.
Zasadniczym problemem przestaje by¢ brak informacji,
a wyzwaniami staja sie ich selekcja, ocena jako$ci oraz
agregacja.

Do najistotniejszych zalet Big Data jako zrédla danych,
zaliczy¢ trzeba nieznane w przeszlosci ulatwienia w do-
tarciu do duzych baz, w tym do danych administracyj-
nych. Zaleta ta nie ogranicza si¢ jedynie do mozliwosci
uzyskania tych danych - nierzadko obejmuje takze spo-
soby i narzedzia ich przetwarzania, a takze $ledzenie ak-
tualizacji w czasie rzeczywistym (bez opdznien). Dane
administracyjne, ze wzgledu na rézne formalne wymogi
i rygory, ktére obowiazuja ich ,,producentéw”, stanowia
najczesciej wiarygodne i dobrej jakoséci zrodlo infor-
magcji. O ich rosnacej roli w poznawaniu rzeczywistosci
moze $wiadczy¢ miejsce, jakie zajmuja w programach

10 https://pl.wikipedia.org/wiki/Big_data. 19.09.2017.
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duzych badan statystyki publicznej. Otdz, coraz czgsciej
dane z rejestrow urzedowych sg w stanie skutecznie wy-
pelni¢ przestrzen informacji statystycznej, ktdra przez
dziesieciolecia zarezerwowana byta dla badan pelnych
(spisow powszechnych) lub badan reprezentacyjnych.
Nawet w tradycyjnych ogdlnokrajowych spisach ludno-
$ci i mieszkan znaczna cze$¢ informacji, ktora w prze-
sztoéci zbierana byla przez rachmistrzéw, obecnie uzy-
skiwana jest z rejestréw urzedowych''.

W sytuacjach niepewnosci korzystanie ze wszelkich uzy-
tecznych i wiarygodnych informacji nalezy uzna¢ za ra-
cjonalne. Wkraczania Big Data w dziedziny, w ktérych
wczesniej dominowaly badania statystyczne (pelne lub
probkowe) nie trzeba koniecznie rozpatrywaé w per-
spektywie rywalizacji tych dwu Zrédet danych. Bardziej
naturalna jest bowiem relacja komplementarnos$ci mig-
dzy nimi. Big Data, podobnie jak wspomniane wcze$niej
rejestry administracyjne, moga stanowi¢ — i w praktyce
juz stanowia — wartosciowe dopelnienie badan opartych
na probie. W szczegolnosci moga one dostarczy¢ waz-
nych informacji w sytuacjach zagrozen badania repre-
zentacyjnego duzymi btedami nielosowymi, np. btedami
pokrycia lub brakéw odpowiedzi. Innymi stowy, dodat-
kowe informacje o populacji, potrzebne do efektywnego
zastosowania mechanizméw wazenia danych z préby lub
kalibracji danych, moga mie¢ swoje zrédio w Big Data.

Mozliwosci Big Data sprawiaja, ze zapomina si¢ niekiedy
o koniecznosci krytycznej ich oceny. Niektorzy badacze
lub decydenci, pozostajac pod wrazeniem duzej ilosci
danych, sklonni sa odstapi¢ od ich ewaluacji, sadzac, ze
ilos¢ moze zrekompensowa¢ watpliwg lub stabg jakos¢.
Tymczasem naturg danych Big Data jest najczesciej ich
nieuporzadkowanie, pewien bezlad, a do tego bardziej
zfozona struktura od tradycyjnej, wystepujacej w eko-
nomii i ekonometrii (Baesens, 2014; cf. Szreder. 2017:
13-17).

4.ZARZADZANIE JAKOSCIA

W dzisiejszych czasach roénie znaczenie jakosci i zarza-
dzania jakoscig dla realizacji celéw i zadan organizacji,
w tym do zwigkszania ich konkurencyjnosci w zaspo-
kajaniu potrzeb jej odbiorcow. Realizacja przyjetych
planéw i wynikajacych z nich norm wymaga dobrego
zarzadzania nimi, rozumianego jako proces sterowania
wzajemnie wspolzaleznymi (powigzanymi) procesami
niezbednymi do jego pelnego zrealizowania, i powia-
zania (integralnosci) z dotychczasowg strukturg orga-
nizacji i celami jej dzialania. Wzrastajaca rola jakosci

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

i zarzadzania przez jako$¢ wymaga uwzgledniania tej
problematyki w sposobach zarzadzania organizacja-
mi i koordynowania ich dzialalnosci. Te zagadnienia
sg istotne z jednej strony z punktu widzenia sprawno-
$ci i efektywnoéci dziatania organizacji, z drugiej zas -
z punktu widzenia jakos$ci wykonania i zwigkszana kon-
kurencyjnosci dziatan organizaciji.

Zarzadzanie jakoscig jest traktowane jako integralny
element skladowy procesu zarzadzania organizacja,
obejmujacego pie¢ funkcji zarzadzania, tj. planowanie,
organizowanie, kierowanie ludZmi, kontrolowanie i do-
skonalenie. Funkcje te s3 wzajemnie powigzane, przy
czym wedlug wspolczesnych zasad zarzadzania jakoscig
jakos¢ osiaga sie przez jej planowanie, a nie przez in-
spekcje. W zwiazku z tym w procesie planowania okreséla
sie, co, jak i kiedy uzyska¢, oraz sprawdza si¢ mozliwo$¢
realizacji. Stad duze znaczenie majg badania i audyty,
na podstawie ktorych uzyskujemy informacje na temat
uzyskanych wynikéw, ktore s3 podstawa pordwnan
i ocen. Kontrola jakosci - poczynajac od kontroli wstep-
nej — polega na rejestrowaniu wynikéw uzyskiwanych
przez organizacje w celu ustalania, czy spelniajg one
okreslone normy jako$ciowe, a takze ustalenie, jezeli jest
wymagane, sposobow eliminowania przyczyn niezado-
walajacych wynikéw. Monitorowaniem objete sg wyniki
dotyczace wdrazanych planow oraz stopien i jakos¢ ich
zrealizowania.

Zarzgdzanie jakoscig to krok naprzéd w stosunku do
zapewnienia jakosci. Poniewaz kazde dziatanie w przed-
siebiorstwie moze mie¢ wplyw na jakos¢ produktu, obej-
muje ono calg organizacje. W zarzadzaniu jakoscia kaz-
dy pracownik powinien dazy¢ do doskonalenia wlasnej
pracy. Jest to szczegolnie widoczne w koncepcji zarzg-
dzania przez jakos¢ (Berdowski, 2014).

Total Quality Management (TQM)" to wspolczesna
koncepcja filozoficznego postrzegania roli zarzadzania
w tworzeniu produktéw zaspokajajacych oczekiwania
klientow. Wywodzi si¢ z poglebionej analizy roli gospo-
darowania i pracy w rozwoju ludzkosci.

W modelu TQM niezwyklej wagi nabiera podejscie pro-
cesowe, ktore dotyczy wszystkich operacji prowadzo-
nych przez jednostke. Zarzadzanie procesem wymaga,
aby byt powtarzalny i mierzalny. Osoby odpowiedzialne
za proces powinny mie¢ adekwatna wladze co do potrzeb
zarzadzania procesem. Dotyczy to zaréwno najwyzszych
wladz, jak i pracownikéw na szczeblach najnizszych.
Kontrola dzialalnosci procesu powinna zapewni¢ wypet-
nienie postawionych wymagan, jak rowniez wprowadze-

12 http://tgm.blox.pl/html, 15.09.2017.



nie korekt, gdy zajdzie taka potrzeba. Metody kontroli
procesu stanowia podstawe efektywnosci zarzadzania
procesami. Nie mozna uzyska¢ dlugoterminowego ulep-
szenia procesu, gdy najpierw nie znajdzie si¢ on pod
kontrola. Akcje korekcyjne (krétkoterminowe) powinny
by¢ podjete przez osobe odpowiedzialng za proces, z ko-
lei naprawcze (dlugoterminowe) przez zarzadzajacych
(Aven, 2009; Berdowski, 2014, 2016; Gilboa, 2007, 2011;
Kordos, 2016b; Urbaniak, 2004; Wawak, 2011).

5.TEORIA PODEJMOWANIA DECYZJI
A ZARZADZANIE JAKOSCIA

Teoria podejmowania decyzji to wspolny obszar zain-
teresowan wielu réznych dziedzin nauki, obejmujacy
analize i wspomaganie procesu podejmowania decyzji.
Korzystaja z niej i rozwijaja ja: matematyka, statystyka,
psychologia, socjologia, ekonomia, zarzgdzanie, filozofia,
informatyka oraz medycyna.

Teoria podejmowania decyzji wyktadana jest na wielu
uczelniach, a takze interesujgce opracowania z tego za-
kresu mozna znalez¢ w Internecie’. Istnieje do$¢ ob-
szerna literatura na temat teorii podejmowania decyzji.
Mozna tu wymieni¢ wiele opracowan monograficznych
(Aven, 2009; Gilboa, 2007, 2011; Klein, 2011; Kukutka,
2000; Ramus i Szepankowski, 2005; Sadowski, 1976,
1977; Szapiro, 1993; Tyszka, 2010).

Z opracowan ksigzkowych wymienie tu ksigzke prof.
Wiestawa Sadowskiego (Sadowski, 1976), ktora ma sze$¢
wydan w kraju, tlumaczona na jezyki angielski i nie-
miecki, gdzie idee teorii podejmowania decyzji sg przed-
stawiane w sposob przystepny dla wielu czytelnikow,
o czym wspomina autor (Sadowski, 1976, s. 7):

»Wiekszo$¢ ksigzek z tej dziedziny ... przestawia analitycz-
ny materiat w sformalizowanej matematycznej postaci,
trudno zrozumiatej dla nie-matematykow. Jest to o tyle
niefortunne, gdyz wigkszos¢ podstawowych idei analizy
decyzji mozna zrozumiec, majgc przygotowanie matema-
tyczne z zakresu szkoly Sredniej lub mniejsze. Co wigcej
w skomplikowanych problemach praktycznych matema-
tyczna strona analizy niekoniecznie jest najbardziej inte-
resujgcqg intelektualnie ani tez nie jest najwazniejsza’.

Metody teorii decyzji wykorzystuje si¢ wszedzie tam,
gdzie podjecie decyzji jest z pewnych powodow trudne.
Przykladowo przyczynami moga by¢:

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.

o skomplikowana sytuacja decyzyjna — np. opracowa-
nie takich tras i rozkladow jazdy autobuséw, aby za-
pewni¢ wysoki poziom obstugi przy jak najnizszym
koszcie;

o mozliwos¢ wysokich korzysci lub duzych strat - np.
wybdr sposobu ulokowania oszczedno$ci;

o duza liczba mozliwych wariantéw — np. wybdr naj-
lepszego kandydata na dane stanowisko;

o skomplikowany proces decyzyjny — np. podejmowa-
nie grupowych decyzji w duzych organizacjach;

o waga problemu decyzyjnego — np. ustalenie okregow
wyborczych w wyborach.

Wigkszo$¢ metod klasycznej teorii decyzji ma charakter
normatywny, tzn. zajmuje sie¢ wyznaczeniem optymalne-
go rozwigzania przez idealnego decydenta, ktéry catko-
wicie wykorzystuje dostepne mu informacje, wyznacza
korzysci z perfekcyjng dokladnoscig i dziata w pelni ra-
cjonalnie. Takie metody majg najczesciej Scisty zwigzek
z matematykq, statystykqg, czy ekonomiq. Ich celem jest
wyznaczenie decyzji optymalnej, to znaczy przynoszacej
najwigksze korzysci lub minimalizujacej strate. Oznacza
to, ze wykorzystywane jest zarzgdzanie jakoscig.

Poniewaz wiadomo, ze ludzie zwykle nie postepuja
w optymalny sposodb, istnieje rowniez podejscie deskryp-
tywne tzn. opisowe, a wiec opisujace typowe zachowania
czlowieka w danej sytuacji decyzyjnej. Takim podej-
$ciem zajmuja si¢ gléwnie psychologia i socjologia.

Skoncentrujemy si¢ gtéwnie na aspektach statystycznych

zarzadzania jakoscig zwigzanych z teorig podejmowania
decyzji, bez wchodzenia w szczegdly.

5.1. KLASYFIKACJA DECYZJI

Klasyfikacja decyzji stanowi istotny element rozpozna-
nia probleméw decyzyjnych. Dokonanie klasyfikacji de-
cyzji jest niezwykle trudne z powodu ich ogromnej ilosci
oraz réznorodnosci'®.

Wyrézni¢ mozna nastepujace glowne rodzaje podejmo-

wanych decyzji:

o Decyzje strategiczne
o Decyzje taktyczne
o Decyzje operacyjne.

14 https://mfiles.pl/pl/index.php/Podejmowanie_decyzji, 15.09.2017.
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Ze wzgledu na strukture i powtarzalnosé¢ decyzji mozna
je podzieli¢ na:

o decyzje zaprogramowane - posiada kompletng
strukture lub powtarza sie z pewng czestotliwo$ciag
(albo jedno i drugie)

o decyzje nie zaprogramowane — majg niezbyt wyraz-
ng strukture, podejmowane s3 znacznie rzadziej niz
decyzje zaprogramowane

Wedtug kryterium zrodel inicjowania probleméw decy-
zyjnych decyzje dzielimy na:

o decyzje inicjowane przez jednostki nadrzedne

o decyzje inicjowane przez kierownika

o decyzje inicjowane przez podwladnych
Klasyfikujac decyzje wedtug przyczyn powstawania pro-
blemow mozemy wyroznié:

o decyzje regulacyjne

+ decyzje sterujace

o decyzje innowacyjne

Ze wzgledu na ilos¢ informacji i warunki w jakich podej-
mujemy decyzje wyrdzniamy:

o decyzje podejmowane w warunkach pewnosci

o decyzje podejmowane w warunkach ryzyka

o decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci.

W dalszych rozwazaniach uwzgledniona zostanie gtow-
nie ilos¢ informacji i warunki w jakich podejmowane sq
decyzje.

5.2. KRYTERIA PODZIALU DECYZJI

Przy podejmowaniu decyzji dotykajacych wszystkiego,
co robimy, jest zdecydowana liczba teorii podejmowa-
nia decyzji i powiazanych badan. Wigkszos¢ z tych teorii
zostala opracowana w XX wieku, mimo ze ludzie doko-
nywali osagdéw z niepewnoscia przez tysiaclecia. Modele
podejmowania decyzji nadal rozwijajg sie, aby poradzi¢
sobie z bardziej ztozonymi sytuacjami, a psychologowie
poznawczy szybciej si¢ uczg, jak myslimy.

Teoria decyzji zajmuje si¢ sytuacja problemowa (problem
decyzyjny), w ktdrej podmiot (decydent), staje przed ko-
nieczno$cig wyboru jednego z przynajmniej dwoch wa-
riantéw dziatania (decyzji)".

W pierwszym kroku nalezy ustali¢ cel i warunki ograni-
czajgce decyzje, w rezultacie buduje sie zbior decyzji do-
puszczalnych. Wyodrebniamy wszystkie istotne kryteria

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

oceny decyzji i dokonujemy oceny kazdej decyzji na pod-
stawie kryteriow. Nastepnie budujemy model decyzyjny,
czyli sposdb wybrania decyzji optymalnej lub wystarcza-
jacej.

Ze wzgledu na posiadane informacje, mozemy podzieli¢
problemy decyzyjne na trzy grupy:

o decyzja podejmowana w warunkach pewnosci -
kazda decyzja pociaga za soba okreSlone, znane
konsekwencje. W takim przypadku zarzadzanie ja-
koscia jest zbedne;

« decyzja podejmowana w warunkach ryzyka - kazda
decyzja pociaga za sobg wiecej niz jedng konsekwen-
cje, znamy zbiér mozliwych konsekwencji i prawdo-
podobienstwa ich wystapienia. W tym przypadku
ma zastosowanie zarzadzanie jakoscig;

o decyzja podejmowana w warunkach niepewnosci -
nie znamy prawdopodobienstw wystapienia konse-
kwencji danej decyzji.

Teoria decyzji w zasadzie nie jest jednolitg dziedzing na-

uki, jest to raczej zbiér metod wypracowanych przez roz-

ne dziedziny. Dokonujac przegladu metod i kierunkéw
rozwoju teorii decyzji, nie nalezy zapominac¢ o interdy-
scyplinarnym charakterze tego zagadnienia. Zastosowa-
nie na przyktad metod programowania liniowego, nie po-
winno przestania¢ psychologicznych i socjologicznych
aspektow procesu decyzyjnego. Takie wlasnie potaczenie
pozornie odleglych dziedzin spowodowalo w ostatnich
latach gwaltowny rozwdj réznych technik wspomagania
decyzji (Goodwin i Wright, 2011); Wakker, 2010).

W podej$ciu normatywnym dgzymy do wyznaczenia
optymalnej decyzji dla danego problemu decyzyjnego.

Jesli decyzja jest podejmowana w warunkach pewnosci,
moéwimy o deterministycznych metodach teorii decyzji,
natomiast niepewnoscig i ryzykiem zajmujg sie metody
niedeterministyczne.

Wigkszo$¢ metod zaklada, ze idealny decydent dziala
w $rodowisku, w ktérym nie ma konkurentéw, ktorzy
mogliby wplyna¢ na wynik decyzji lub stany natury. Ta-
kie rozwazania sg przedmiotem feorii gier.

5.3. PEwnos¢

W przypadku, gdy znamy wszystkie mozliwe konse-
kwencje wariantow decyzyjnych, wybdr wariantu opty-
malnego sprowadza si¢ do wyboru decyzji przynoszacej
najwieksze korzysci. W prostych przypadkach wybor
wariantu jest trywialny, jesli problem decyzyjny przyjmu-
je bardziej skomplikowang postaé, wykorzystuje si¢ dziat



matematyki zwany badaniami operacyjnymi. W szcze-
golnosci duze znaczenie maja nastepujace metody:

o programowanie matematyczne

o zagadnienie transportowe

o algorytmy sieciowe

o zarzgdzanie projektem

o teoria zapasow.

o teoria kolejek

o tanicuchy Markowa

o analiza szeregéw czasowych

o metody obliczeniowe optymalizacji

Teoria podejmowania decyzji traktowana jest jako wstep
do badan operacyjnych' (Sadowski, 1976).

5.4. RyzYKO | NIEPEWNOSC

W warunkach ryzyka konsekwencje kazdej decyzji sa
okreslone przez rozktady prawdopodobieristwa, dlatego
do przypadkow niedeterministycznych wykorzystujemy
gltéwnie metody teorii prawdopodobietistwa oraz staty-
styki. W szczegolnos$ci wykorzystuje si¢ nastepujace me-
tody:

o kryteria podejmowania decyzji
o drzewo decyzyjne
o wnioskowanie statystyczne

W przypadku niepewnosci klasyczne metody statystycz-
ne zawodza, gdyz nie jesteSmy w stanie okresli¢ rozkfa-
déw prawdopodobieristwa konsekwencji decyzji. Po-
dejmowaniem decyzji w takich warunkach zajmuje si¢
statystyka Bayesowska (Grzenda, 2016).

Ogodlnie przypadkami niedeterministycznymi (ryzyka
i niepewnosci) zajmuje sie statystyczna analiza decyzyj-
na.

5.5. ROLA MODELI W TEORII PODEJMOWANIA DECYZJI

Model odzwierciedla interesujacy nas fragment rzeczy-
wisto$ci z pominigciem mniej istotnych szczegotow. Bu-
dujac model musimy pamieta¢ o tym, by uwzglednial
on wszystkie istotne elementy, mogace mie¢ wplyw na
podejmowang decyzje.

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.

Niezaleznie od przyjetego modelu decyzyjnego w proce-
sie decyzyjnym powinna zosta¢ podjeta optymalna decy-
zja, bedaca jedna z decyzji dopuszczalnych, spelniajaca
najlepiej sformulowane kryteria oceny. Decyzja dopusz-
czalng jest decyzja (wybor) spelniajgca wszystkie warun-
ki ograniczajace. Pod pojeciem kryterium decyzyjnego
kryje sie natomiast przyporzadkowanie ilosciowej lub
jako$ciowej miary korzysci, uzytecznosci, kosztow i zy-
skow danej decyzji.

Podej$cie normatywne

W podej$ciu normatywnym dazymy do wyznaczenia
optymalnej decyzji dla danego problemu decyzyjnego.
Jesli decyzja jest podejmowana w warunkach pewnosci,
moéwimy o deterministycznych metodach teorii decyzji,
natomiast niepewnoscia i ryzykiem zajmujg si¢ metody
niedeterministyczne.

Model deterministyczny'’ to model matematyczny, ktd-
ry danemu na wejsciu zdarzeniu, jednoznacznie przypi-
suje konkretny stan. Opis modelu nie zawiera zadnego
elementu losowosci. Oznacza to, ze ewolucja uktadu
w modelu deterministycznym jest z gory przesadzona
i zalezy wylacznie od parametréw poczatkowych lub ich
warto$ci poprzednich.

Model deterministyczny jest uzytecznym i najczesciej
stosowanym modelem w opisie wielu zjawisk fizycznych,
biologicznych, socjologicznych czy ekonomicznych. Sta-
nowi tez wazne narzedzie w procesie optymalizacji, znaj-
dujgc zastosowanie m.in. w ekonomii matematycznej
i analizach w zarzadzaniu.

6. UWAGI KONCOWE

Przedstawione zostaly w ogolnym zarysie problemy po-
zyskiwania danych z réznych zrédet przy podjeciu po-
glebionej analizy sektora prywatnego i sektora publicz-
nego, ktéra ma doprowadzi¢ do syntetycznych wnioskow
oraz wskazanie ekonomicznych, prawnych i spotecznych
konsekwencji dokonywanych zmian. Rozwazane zosta-
ty informacje dostepne ze statystyki publicznej, a takze
z Internetu, a w szczegdlnosci Big Data z punktu widze-
nia ich jakosci i ograniczen. Rozwazano przydatno$é
w tych analizach teorii podejmowania decyzji, zwraca-
jac szczegdlng uwage na kryteria zarzadzania jakoscig,
uwzgledniajace: pewnosc, ryzyko i niepewnos¢, przydatne
w roznych analizach oraz w podejmowaniu decyzji. Pod-
kreslano komplementarnos¢ w tych analizach informa-
cji ze statystyki publicznej oraz dostepnych z Internetu,

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

grozeniach.
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