











WSTEP

Niniejsza praca jest wynikiem realizacji planu prac naukowo badawczych AON na
2000 r - kryptonim ,,GRYDEC” nr 4.1.3.0.

Celem pracy jest: ,usystematyzowanie wiedzy o grach decyzyjnych przydatnych w
doskonaleniu kadr dowodczych sit zbrojnych”.

NSity zbrojne* 111 Rzeczypospolitej sg jednym z burzliwiej zmieniajgcych sie obecnie
elementéw naszego S$rodowiska i otoczenia. Dotyczy to zaréwno uzbrojenia, celéw, ktore
chca osiggac, jak tez przeobrazen form organizacyjnych, ktore przyjmuja. Zmiany te nie
omijajg oczywiscie postaw i zachowan kadr dowoddczych — najwazniejszego elementu tej
organizacji®. Nowe wyzwania wigzg sie z nowym podejSciem do dowodzenia i doskonalenia,
w tym zakresie, kadr dowddczych.

Teoria dowodzenia przezywa obecnie (podobnie jak inne nauki spoteczne) kryzys,
ktéry mozna najog6lniej nazwaé kryzysem metody. Stosowane w niej dotychczas sposoby
badar nie sprawdzajg sie w petni. Szczeg6lnie za$ nie pozwalajg na formutowanie w pekni
uzytecznych zalecen praktycznych. Co wiecej, koszty korzystania z tych tradycyjnych metod
sg coraz wyzszen.

W pracy tej probuje wykazaé, iz gra decyzyjna moze by¢ uzytecznym elementem
strategii badawczej w teorii dowodzenia. Nie chodzi tu tylko o role gry jako modelu
odwzorowujacego pewien fragment sit zbrojnych™. Mysle, iz gra moze miec istotne znaczenie
dla rozwijania teoretycznej wiedzy o dowodzeniu sitami zbrojnymi. Mozna uznaé, ze
tradycyjne metody badan sg uzyteczne w badaniach tego, co jest wzglednie state (np.
struktura organizacyjna), ale nie sprawdzajg sie w odniesieniu do badania proceséw (np.
informacyjno-decyzyjnych). Upraszczajagc mozna powiedzie¢, iz sg zbyt statyczne w stosunku

do dynamiki tych proceséw.

*Sity zbrojne (lub zamiennie: wojsko, armia, sita zbrojna) - to wyspecjalizowany organ panstwa, podlegajacy
bezposrednio centralnej wltadzy wykonawczej, przeznaczony do ochrony i obrony intereséw przez mozliwos¢
zastosowania przemocy zbrojnej. Por Wrdblewski R., Wprowadzenie do strategii wojskowej, BUWIK,
Warszawa 1998
~Tamze.
~Kotlicki S., Podstawy teorii dowodzenia, Koszalin 1993

Sity zbrojne panstwa nie nalezy utozsamiac ze stanem jego wojska w okresie pokoju. Nalezg bowiem do nich
rowniez wszystkie formacje zmobilizowane i uzbrojone oraz oddane w czasie kryzysu i wojny pod jedno
dowddztwo. - Por Wréblewski R., Wprowadzenie do strategii wojskowej, BUWIK, Warszawa 1998



Nie kazda gra decyzyjna bedzie w tych poszukiwaniach réwnie przydatna. W pracy
przedstawiam gry w ktérych role graczy wigza uczestnikbdw z ich pozycjami zajmowanymi w
sitach zbrojnych. Daje to mozliwo$¢ wkomponowania w gre dodatkowych czynnikéw
motywacyjnych pozwalajacych S$cisle zwigzaé reguty dziatania rzeczywistego z regutami
dziatania w grze. W grze takiej interesujg mnie nie tylko wyniki (stan okre$lony w
kategoriach strategicznych, operacyjnych czy w koncu ekonomiczno-finansowych), ktére
moga osiggaC jej uczestnicy, ale znacznie bardziej powigzania powstajgce miedzy ucze-
stnikami gry, uczestnikami a ,,decydentami”, uczestnikami a iimymi elementami gry (np.
celami gry, technologiag gry, strukturg gry). Na kanwie tych powigzan przebiegajg procesy
informacyjno - decyzyjne, a takze inne procesy typowe dla realnych dziatan sit zbrojnych.

Symulacyjna gra decyzyjna moze by¢ wykorzystana jako narzedzie dydaktyczne w
szkoleniu kadr dowodczych lub studentdw AON. Staje sie wtedy sposobem realizacji
dydaktyki i treningu, zaawansowanym i zintegrowanym. Je$li dodamy do tego, iz dzieki
takiej formie zaje¢ mozemy ,uczy¢ bawigc i bawi¢ uczac", to otrzymamy najbardziej
skondensowany zestaw zalet gier w dydaktyce w obszarze probleméw i proceséw
dowodzenia.

W przedstawionych tu obszarach — badaniach i dydaktyce gry sg przydatne ze
szczegblnego powodu. Stanowig naturalne $rodowisko badania proceséw zachodzacych w
sitach zbrojnych oraz szkoleniu kadr dowddczych. Obszarem wprawdzie uproszczonym, ale
dajagcym wszelkie korzysci ptynace z zastosowan modeli. Jak sie wydaje, ten wiasnie
(,anodelowy™) sposGb patrzenia na procesy i zjawiska jest niezbedny dla dalszych
teoriotworczych poszukiwan w dziedzinie dowodzenia wojskami.

Jak wynika z badan, oprocz trzech tzw. barier strukturalnych (poznawczej,
kompetencyjnej i motywacyjnej) istnieje czwarta - bariera percepcji zrutynizowanej”.
Ogranicza ona mozliwosci poprawnego racjonalnego rozwigzania problemu organizacyjnego
juz we wstepnej fazie, tj. w fazie jego postrzegania i formutowania. ZwyklisSmy racjonalnosc¢
proceséw decyzyjnych ocenia¢ z punktu widzenia jakosci rozwigzania lub jakosci procesu
poszukiwania tego rozwigzania. Tutaj natomiast mamy do czynienia z ograniczeniem, ktore
pojawia sie wihasciwie zanim dostrzezemy problem. Konsekwencjg tego jest niewtasciwe,
nieprawidtowe rozwigzanie. Czesto w ogo6le nie dostrzegamy problemu i nie podejmujemy
zadnych dziatan. W kazdym przypadku prowadzi to do obnizenia racjonalnosci proceséw

dowodzenia, zagraza nie tylko sprawnosci dziatania sit zbrojnych, ale takze w krytycznych

Por. Tyszka T., Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, GWP, Gdansk 1999
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sytuacjach - ich istnienia. Bariera percepcji zrutynizowanej ma charakter systemowo-
organizacyjny i zwigzana jest z dlugotrwatym  funkcjonowaniem niewfasciwie
zaprojektowanego i zbudowanego systemu dowodzenia.

W pracy przedstawione zostaty r6znorodne mozliwosci wykorzystania gier
decyzyjnych w doskonaleniu sit zbrojnych. Gry nie moga oczywiscie catkowicie zastgpic¢
metod tradycyjnych w ksztatceniu kadr dowddczych. Sg wobec tych metod elementem
wzbogacajgcym arsenat sposobow dziatania. Co wiecej, dopiero razem z tymi metodami gry

daja szanse petnego wykorzystania mozliwosci, ktére powstajg dzieki ich zastosowaniu.



WPROWADZENIE DO GIER DECYZYJNYCH

Z historycznego punktu widzenia organizacyjne gry decyzyjne powstaly na bazie
istniejgcych juz militarnych gier wojennych, lecz dopiero w obecnych czasach dzieki
rozwojowi statystyki i komputeryzacji pojawita sie mozliwos¢ ich szerokiego zastosowania.

Zrodto gier militarnych nie jest zbyt jasne i istnieje wiele hipotez na ten temat. Do
pewnego stopnia szachy uwazane sg za pierwszy krok w Kierunku gry militarnej®. Szachy w
bardzo wczesnym okresie rozwoju stanowity symboliczne odzwierciedlenie wojny. M. G.
Weiner, na przykifad, tak pisze na temat poczatkoéw gier militarnych:

»Niemozliwoscig jest przesledzenie genezy gier wojennych, jednak wydaje sie, ze tego
rodzaju gry od zarania miaty charakter formalny i abstrakcyjny. Formalno$¢ byta rezultatem
okreslonych regut, ktére decydowaty o mozliwo$ciach dziatania i o wynikach poszczeg6lnych
dziatan. Abstrakcyjny charakter wynikat z faktu, ze reguly, tabele, pionki itp. nie
przedstawiaty sobg dokfadnych odpowiednikéw zjawisk $rodowiska naturalnego a raczej ich
symbole"

Gra ,,New Kriegspiel”, skonstruowana przez Georga Venturini i przedstawiona w
Schleswig w 1798 r., stanowita nastepny krok w rozwoju gier wojennych”. Byfa to pierwsza
gra, w ktorej wykorzystane zostaty mapy w miejsce tablic. Mapa byla podzielona na 3600
kwadratow i uwzgledniata rdzne warunki topograficzne terenu. Ruchy pionkow
reprezentowaty marszrute wojsk w zaleznosci od warunkéw terenowych.

W drugiej potowie XIX w. rozwdéj gier wojennych nastepowat w dwdch kierunkach:
Jligid Kriegspiel” i ,d*ree Kriegspiel”, rozumiane odpowiednio jako gry realistyczne i wolne.
W przypadku gier realistycznych nacisk potozony byt na rozwijanie takich regut formalnych,
ktére w sposob realistyczny odzwierciedlalty r6zne aspekty wojny oraz wprowadzaty
elementy losowe (na przyktad w postaci kosci). Gry wolne opieraty sie przede wszystkim na
ocenie i decyzjach doswiadczonych arbitrow. Rezultaty sukcesu gier pruskich nie daty na
siebie dlugo czeka¢ i w 1872 r. gry militarne zostaly wprowadzone do armii brytyjskiej, a
wkrétce potem do armii Standéw Zjednoczonych. Z poczatku XX w. gry militarne
rozpowszechnione byly na catym Swiecie, ale dopiero Niemcy i Japonia zastosowaly gry
explicite w celach wojennych. Tak na przyktad, w ramach przygotowan do Il wojny
Swiatowej Japonia zajeta sie bardzo wyrafinowanymi grami militarnymi w Instytucie Badan
Wojennych i w Morskim Uniwersytecie Wojennym. W sierpniu 1941 r. skonstruowana zo-
~Ciborowski L., Walka informacyjna , Centrum Edukacyjne, Torun 1999

Keegan J., Historia wojen. Ksigzka i Wiedza Warszawa 1998
* Keegan J., Historia wojen. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1998



stata gra, ktora obejmowata okres od potowy sierpnia 1941 r., do potowy 1943 r. Gracze
reprezentowali kraje, jak na przyklad: Wiochy, Niemcy, Zwigzek Radziecki, Stany
Zjednoczone, Anglie, Tajwan, Holandie, Wschodnie Indie, Chiny, Koree, Mandzurie i
Indochiny Francuskie. Japonie reprezentowata koalicja trzech sit, armii, marynarki i gabinetu,
z wbudowanym konfliktem miedzy aparatem wojskowym a rzadem. Konflikt dotyczyt takich
spraw, jak decyzja przystapienia do wojny, dzieh przystapienia do wojny, problemy
zatrudnienia, przemyst ciezki itp. Czynniki brane pod uwage w grze zawieraty elementy
ekonomiczne, oswiatowe, finansowe, a nawet psychologiczne. Dla przyktadu, w gre zostaty
wkomponowane plany dotyczace kontroH ddbr konsumpcyjnych. Jak sie p6zniej okazato,
plany te byly identyczne z wprowadzong kontrolg konsumpcji, ktéra miata miejsce 8 grudnia
1941 roku”.

W ciggu ostatnich trzech wiekéw mozemy zaobserwowaé gwattowny rozwoj
militarnych gier wojennych i obecnie zastosowanie tego rodzaju gier w dydaktyce i analizie
jest na porzadku dziennym. , Tradycyjnie juz gry wojenne stanowig ostatni krok w przy-
gotowaniu planu wojennego; powszechnie sa uwazane za najlepsze narzedzie pokojowe
stuzace do weryfikacji danego planu™

Na marginesie, olbrzymie zastosowanie militarnych gier wojennych miato miejsce w
przypadku przygotowan Stanéw Zjednoczonych do wojny w Wietnamie. Kolejne
niepowodzenia armii amerykanskiej w duzym stopniu przyczynity sie do rewizji pogladéw na
temat uzytecznosci gier wojennych w przygotowaniu do faktycznej wojny. Z drugiej strony,
wykorzystanie lotnictwa, a w szczegélnosci ciezkich bombowcdw, jako podstawy dziatan
wojennych byto bezposrednim rezultatem eksperymentéw z grami decyzyjnymi.

W Stanach Zjednoczonych od kilku dziesiecioleci dziata Agencja Studiow, Analiz i
Gier. Podlega ona kolegium szefow sztabow wojsk amerykanskich i byla miedzy innymi
wykorzystywana do przygotowania decydentdbw w zakresie ,zarzadzania Kkryzysami
miedzynarodowymi”’* Na przyktad kilka lat przed rozpadem Jugostawii, przeprowadzono
dwie gry decyzyjne symulujace proces dezintegracji tego panstwa oraz reakcje Standw
Zjednoczonych i Zwigzku Radzieckiego. W grach uczestniczyli prawdziwi decydenci
polityczni odgrywajacy role obu mocarstw. W symulowanej grze obie strony dopuscity do
rozpadu Jugostawii, stosujac jedynie zewnetrzny nacisk pohtyczny, a potem mihtamy. W

ostatniej fazie symulacji, uczestniczace strony zgodzity sie na militarne uczestnictwo na

” R. D. Specht, War Games, P-1041, ,,The RAND Corporation" 1957,. March, 18,s. 7 - 1
A. M. Moore, War Gaming as a Technique of Analysis, P-899, ,,The-RAND Corporation" 1954, Sept. 3.
” Pietra$ Z.J., Decydowanie polityczne, PWN, Krakow 1998.



terenie Jugostawii. Rzeczywisty przebieg dezintegracji Jugostawii odbyt sie wedtug
podobnego scenariusza.

Jak juz zostato podkre$lone, baze dla powstania gier decyzyjnych stanowity gry
wojenne. Jednocze$nie samo pojecie gry uzyskato range dyscypliny naukowej dzieki
powstaniu matematycznej teorii gier w péznych latach czterdziestych. Nalezy pamietac, ze
sama teoria co prawda nie pozwalata na analize i nie dostarczata rozwigzan dla gier typu
organizacyjnego, ale przez nadanie im rangi intelektualnej wywotata szerokie zainteresowanie
tego rodzaju problematyka. Bezposredni wptyw na rozwdj gier decyzyjnych miata kompu-
teryzacja. Wiele gier decyzyjnych nie wymaga zastosowania komputera, ale jego
wykorzystanie oszczedza wiele czasu i wysitku na obliczenia. Dodatkowo zastosowanie
komputera pozwolito na konstruowanie gier bardziej kompleksowych, ktére w sposéb

reahstyczny odzwierciedlaty uczestniczace w grze systemy militarne.
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PODSTAWY METODOLOGICZNE

Na wstepie chciatbym przytoczyé przydtugi by¢ moze cytat z opowiadania Victora
Contoskiego "Gambit Von Gooma";

"Szachy sg gra togiczng Trzydziesci dwie figury poruszajg sie po szachownicy ztozonej z
sze$édziesieciu czterech pél, ciemnych i jasnych na przemian. Poruszajac sie, tworzg pewne
uktady, jedne z tych uktadéw przyjemne dla logicznego umystu, inne nie. Wykazuja one, do
czego cztowiek jest zdolny, a co przekracza jego mozHwosci. Wezmy jakgkolwiek pozycje
figur na szachownicy. Zazwyczaj zdradza ona logiczne plany grajacych, ich strategie gry na
zwyciestwo albo remis i ich osobowosci... Na podstawie takich uktadéw - mitych albo nie-
mitych dla oka - mozna bardzo wiele powiedzie¢ nie tylko o grze i grajacych, lecz takze o
cztowieku w ogoéte..."

Rz;eczywiscie gra odzwierciedta - cho¢ w ograniczonym zakresie - istotne aspekty
dziatalnoSci cztowieka. W miare doskonatenia stawala sie coraz lepszym, uogdlnionym
modelem dziatan ludzkich. Wspdlny dla wszystkich gier schemat jest wytworzonym w
procesie spoteczno-historycznym substytutem realnych dziatan w realnej rzeczywistosci.

Moéwiac o grach, mam na mysh zaréwno okres$lone dziatania ludzi, jak i warunkéw, w
jakich dziatania te przebiegaja.

W jezyku codziennym dwa r6zne znaczenia stowa "gra" nie powodujg nieporozumien,
w jezyku naukowym rozréznienie tych znaczen jest wazne. Warto, jak sadze, odwotac sie do
propozycji Martina Shubika,™ by odr6znia¢ rozgrywanie (gaming), teorie gier i symulacje.

Przez symulacje (modelowanie) rozumiem reprezentacje badanego systemu przez inny
podobny do niego ze wzgledu na wiasciwosci objete badaniem**. Nie wchodzac tu w catg
ztozonos¢ probtematyki modetowania i modeh zaznacze jedynie, ze model jest najczesciej
albo prostszy od oryginatu, albo tez daje sie lepiej (latwiej) od niego obserwowac i
manipulowac.

Wyréznia sie dwa rodzaje symulacji: taktyczng i strategiczng albo eksploracyjng*.
Zasadnicza r6znica miedzy nimi to cel przyjety przy ich konstrukcji. Symulacja taktyczna
stuzy¢ ma weryfikacji teoretycznie sformutowanego modelu badanego oryginatu. Wymaga

wiec od badacza posiadania, dobrze okreslonego, a najlepiej - podanego w formie

Shubik M., Game theoryin the Social Sciences, MIT Press 1984
Gordon G., Symulacja systeméw, PWN, Warszawa 1984
Tamze.



matematycznej, teoretycznego modelu mechanizméw rzadzacych dziataniem oryginatu.
Model taki umozliwia konstruktorowi "symulatora taktycznego" okre$lenie wszystkich
istotnych wiasciwosci oryginatu i tylko tych wiasciwosci. Inaczej rzecz sie przedstawia w
przypadku symulacji eksploracyjnej, tu bowiem badacz, nie majac pewnosci, ktore
wiasciwosci oryginatu sa istotne dla jego funkcjonowania, tworzy reprezentacje nadmiarowa.
Rozgrywanie {gamin” jest metodg symulacji, wykorzystywang w baniach naukowych oraz w
nauczaniu i dotyczaca wyfacznie ludzi. Osoby uczestniczace w grze odtwarzajg albo wiasne,
albo tez symulowane role w naturalnym badz symulowanym $rodowisku. Tak rozumiane gry
moga pod pewnymi warunkami by¢ modelami m.in. sytuacji konfliktéw miedzyludzkich. Gry
rozpatrywane w ramach teorii gier i wykorzystywane w naukach spotecznych w zasadzie
majg charakter taktycznych symulacji zaréwno rol, jak i Srodowiska, w ktérych role te sg
odtwarzane .

Na pytanie, czy schemat gry jest adekwatnym modelem ludzkiej dziatalnosci w
konfliktowym srodowisku walki zbrojnej, odpowiadam twierdzgco: gry stanowig nieodtgczny
atrybut i obraz kazdej cywilizacji. U podstaw dokonanego przeze mnie wyboru ich wiasnie
jako symulatora (modelu) lezy przekonanie o tym, ze gry sa "naturalnym" modelem
dziatalnosci cztowieka w Swiecie konfliktu (walki zbrojnej).

Zgodnie z tradycja zapoczatkowang przez Daniela BemouUiego w 1738™" roku
wiekszo$¢ teorii podejmowania decyzji jest teoriami statycznymi. Zainteresowanie ich
tworcOw skupia sie raczej na poszukiwaniu determinant jednorazowego wyboru jednego
spos$rdd wielu kierunkéw dziatan i strukturze tego procesu, niz na determinantach sekwencji
takich wybordw.

Podejmowanie decyzji rzadko jednak jest aktem jednorazowym. Realizacja
wybranego przez decydenta dziatania jakby na nowo konstytuuje sytuacje decyzyjng. Kiedy
analizujemy najprostsze czynno$ci decyzyjne, statyczny model decyzyjny jest wystarczajaco
adekwatny do oryginatu. Kiedy natomiast podejmiemy probe zastosowania go do bardziej
ztozonej sytuacji, to taki statyczny model moze, w najlepszym przypadku, byé tylko
pierwszym przyblizeniem W realnym zyciu decyzje wystepuja w sekwencjach i o ile
realizacja konkretnego wybranego dziatania nie rozwiaze konfliktu catkowicie, przeksztatca
sie on w nowy.

Klasyczne, statyczne teorie podejmowania decyzji czynity przedmiotem swego

zainteresowania takie sytuacje, gdzie podejmujacy decyzje mogt w jednorazowym akcie

® Bernstein P.L., Przeciw bogom niezwykle dzieje ryzyka, WIG - Press Warszawa 1997
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posigé¢ wszystkie niezbedne informacje, a jego dziatanie totalnie likwidowato wyjsciowg
alternatywe. Teorie te nie tylko statycznie ujmowaly “rzeczywisto$¢ decyzyjng" (i
konsekwentnie: proces podejmowania decyzji), ale takze eliminowaty tzw. decydenta. Skoro
bowiem 6w decydent miat zrealizowaé petne poznanie w jednorazowym akcie, to nie tylko
zredukowany by¢ musiat do "przetwornika informacji, ale - z zatozenia - takze przetwarzat
informacje w spos6b najlepszy z mozliwych. W efekcie przyjecie statycznej teorii decyzji
prowadzito najczesciej do wyjasniania réznic zachowania decyzyjnego przez odwotywanie
sie do roznic sytuacyjnych, a nie do réznic miedzy postawami decydentéw.

Mimo oczywistej dla wiekszosci badaczy nie adekwatno$ci statycznych modeli
decyzyjnych, wiekszo$¢ prac empirycznych koncentruje sie wokot tych modeli. Przyczyna
takiego stanu rzeczy jest trudna do eksperymentalnej kontroli ztozono$¢ dynamicznej
rzeczywisto$ci walki zbrojnej. Problem ten jednak staje sie przedmiotem rozwazan
teoretycznych coraz wiekszej liczby badaczy, rozpatrujgcych coraz czesSciej sekwencyjne
problemy decyzyjne, wieloetapowe procesy decyzyjne czy sekwencyjne zadania decyzyjne.

Istotg teorii dynamicznego podejmowania decyzji jest odrzucenie zatozenia o
zupetnosci poznania, bez realizacji wybranych dziatan, wszystkich niezbednych elementow
zadania decyzyjnego, albo inaczej: przyjecie zatozenia o zaleznosci aktualnych decyzji od
poprzednich™.

Aby mozna bylo uzna¢ dang sytuacje decyzyjng za dynamiczng, spetniony musi byc
warunek dostepu do informacji o poprzednim rozwigzaniu konfliktu i oczywiscie zwigzku
tych informacji z aktualnie podejmowang decyzjg. Zazwyczaj przyjmuje sie, ze dynamicznie
podejmowane sg decyzje wtedy, gdy:

» warunki i zadanie decyzyjne nie zmieniajg sie w wyniku realizacji sekwencji decyzji,
natomiast zmieniajg sie informacje (na przyktad ze wzgledu na podmiotowo -
uwarunkowane zmiany znaczen nadawanych komunikatom itd.), albo, gdy

o decyzje wptywajg na to, wobec ktorej alternatywy zostanie postawiony podejmujacy
decyzje (przyktadem moze by¢ podejmowanie decyzji w szachach), albo tez gdy

e otoczenie zmienia swoje charakterystyki, zaleznie badZ niezaleznie od dziatan podmiotu

decyzyjnego, a on uzyskuje informacje na ten temat.

Dynamiczne podejmowanie decyzji moze by¢ zredukowane do decyzji jednorazowych przez zabieg formalny,
jakim jest wprowadzenie pojecia strategii. Redukcja taka nie zawsze jest trafna: dotyczy tylko przypadkdw, gdy
zdobycie wiedzy o konsekwencjach realizacji alternatyw jest mozliwe przed realizacja decyzji (implementacjg
decyzji - dziataniem). Praktyczna niemozno$¢ zdobycia wszystkich niezbednych informacji przed dziataniem
jest podstawg wyrdézniania teorii dynamicznego podejmowania decyzji.
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Takie ujecie problemu nie byloby peine, gdybySmy nie brali pod uwage celu
dziatajacej jednostki. Podmiot decyzyjny, bowiem koniczy swe dziatanie wtedy, gdy uzyskany
stan rzeczy rozni sie na tyle od wstepnej sytuacji, ze moze uzna¢ go za planowane
rozwigzanie zadania decyzyjnego. To wiec, jak spostrzegana jest przez jednostke aktualna
sytuacja, ma dla jej dalszego zachowania sie kapitalne znaczenie. Jezeli bowiem po realizacji
wybranego dziatania podmiot decyzyjny (dowddca) nie dostrzega istotnych - z punktu
widzenia celu dziatania - réznic miedzy -wyjSciowag a aktualng sytuacja, podejmuje dalej
decyzje o wyborze dziatan, prowadzacych do zmiany spostrzeganej sytuacji. Gdyby
analizowa¢ zachowanie decyzyjne z tego punktu widzenia mozna by powiedzieé, ze decyzja o
zakonczeniu dziatan jest wyznaczona indywidualnym progiem tolerancji na réznice miedzy
planowanym a spostrzeganym efektem dziatan oraz jednostkowg wiedzg o rzeczywistosci
"decyzyjnej".

W zaleznosci od charakteru tej rzeczywistosci jej stan korczacy dziatanie albo jest
stanem planowanym, albo tez takim stanem rzeczy, ktéry bez ingerencji jednostki, na mocy
praw rzeczywistosci, transformowany jest w stan pozadany*”.

W zaleznosci o relacji miedzy dziataniem podmiotu decyzyjnego a planowanym (lub
pozadanym) efektem jego dziatann wyrdznia sie dwa typy warunkéw, w jakich moze miec
miejsce decydowanie:

e w warunkach pewno$ci oraz;
e w warunkach niepewnosci. ‘*

W pierwszym przypadku istnieje bardzo Scisty zwigzek miedzy dziataniem podmiotu
decyzyjnego a stanem rzeczywistosci: wybrane dziatanie prowadzi niezmiennie do
okres$lonego, jedynego wyniku. Dzieje sie tak niezaleznie od liczby wariantdéw rozwigzan - po
dokonaniu wyboru realizacja wybranego dziatania bezwyjatkowo pozwala uzyska¢ wybrang
warto$¢. Zauwazmy, ze jest to mozliwe jedynie wtedy, gdy decydent w petni kontroluje
rzeczywistos¢, czyh moze sterowaC procesem transformacji, jak i wpltywaé na jego za-
konczenie.

O decydowaniu w warunkach niepewnos$ci méwimy wtedy, gdy decydent nie jest
jedynym zrodiem wyznaczajagcym efekty dziatan. Na rezultaty dziatania - wpltywa wtedy z

jednej strony decydent, a z drugiej generator zdarzehn losowych - natura. Rzeczywisto$¢, w

Mozna by na tej podstawie odréznia¢ stan planowany (konczenie dziatania) od stanu pozadanego (celu).
Kozielecki J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1975.

14



ktérej dziata decydent, ma charakter stochastyczny*” oraz nie jest - jak poprzednio -
ujmowana jako kolekcja niezaleznych od siebie deterministycznych "Sciezek", ale jako
system powiazanych wzajemnie prawidtowosci. Absolutna kontrola i sterowanie
rzeczywistoscig nie sg juz mozliwe i zawsze sg - obiektywnie - niepetne. Mozhwe sg tu roz-
liczne kombinacje stopnia obiektywnej kontroli i jej subiektywnego odzwierciedlenia.
Abstrahujac  od trafiioSci tego odzwierciedlenia i dokonujgc niezbednych uproszczen,
przyjmuje sie, ze decydent albo moze zna¢ rozktad prawdopodobieistw, opisany na znanym
mu zbiorze wynikéw, albo tez moze nie zna¢ ani parametrow tego rozktadu, ani zbioru wyni-
kow. Gdy wybrane dziatanie decydenta prowadzi do wyniku pochodzacego ze zbioru
wynikéw o znanym podejmujgcemu decyzje prawdopodobienistwie pojawienia sie, méwimy o
decydowaniu w warunkach ryzyka. Decydowanie moze mie¢ takze miejsce w warunkach
zarowno catkowitej niepewnos$ci co do prawdopodobienstwa wystapienia danego - wyniku,
jak i nawet nieznajomosci elementow zbioru wynikéw dziatama

Jak wynika z definicji ten drugi, poza decydentem, czynnik - jakim jest natura - nie
dziata celowo, a jej funkcjonowanie nie jest zorientowane na realizowanie jakichkolwiek
interesow. Kiedy jednak tym drugim czynnikiem ograniczajagcym efekty decyzji bedzie
generator zdarzen nielosowych - przeciwnik - to wéwczas moze dojs¢ do konfliktu intereséw
miedzy nim a decydentem. Bedziemy wowczas mie¢ do czynienia z podejmowaniem decyzji
w warunkach konfliktu interesow.

Interesujgce jest - ujecie problematyki konfliktu, biorgce za kryterium sposoby
dziatania -wobec przeciwnika oraz stopien przestrzegania regut postepowania w sytuacji
konfliktu.

Pierwszym rodzajem sytuacji konfliktowej jest walka”*, jest to taka sytuacja, w ktorej
przeciwnik powinien zosta¢ wyeliminowany przez zniszczenie badz wyrzadzenie mu takiej
szkody, by nie odgrywat juz w tej sytuacji aktywnej roli. W walce nie ma zadnych regut, co
do ktérych mamy pewnos¢, ze beda przestrzegane. Cele obu stron bowiem sg nawzajem
wykluczajace sie dlatego tez typowym zjawiskiem dla walki jest stata eskalacja dziatan.

Inng role odgrywa przeciwnik w grze. Zaktadam, ze dziata on racjonalnie i nie dazy do

fizycznego wyeliminowania drugiej strony. Jego celem jest sprowadzenie drugiej strony

Stochastyczny - losowy, przypadkowy gr. Stochastikos od stochasis ,,domyst”

Kozielecki J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1975.

Por. Kotarbinski T, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Warszawa 1982 - "wszelkie dziatanie przynajmniej
dwupodmiotowe (przy zatozeniu, ze zespét moze by¢ podmiotem), gdzie jeden przynajmniej z podmiotéw
przeszkadza drugiemu. W szczeg6lnym, bodaj najciekawszym przypadku, oba podmioty nie tylko dgza
obiektywnie do celéw niezgodnych, lecz nadto wiedzg o tym i licza sie w budowaniu swoich planéw tez z
dziataniami strony przeciwnej - do pojecia walki powrdce w dalszej czesci pracy
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konfliktu do roli gracza biemego™. Zachowanie w grze nie ma charakteru zywiotowego, lecz
ujete jest w przestrzegane przez obie strony reguly. Istotg gry jest wiec Sciste przestrzeganie
jej regut oraz zalozenie, ze zachowanie przeciwnika jest racjonalne i ze nasze zachowanie
spostrzega on réwniez jako takie.

Trzecig postacig konfliktu sg negocjacje. Przeciwnicy stojg tu. przed innymi niz
poprzednio zadaniami. Ich wzajemnym celem jest takie wptywanie na partnera w
negocjacjach (negocjatora)™, by przeksztatci¢ jego system wartosci, motywy dziatania.
Celem jest wiec tu nie zniszczenie, pokonanie, lecz przekonanie negocjatora (gracza) i tg
drogg wptyniecie na zmiane jego zachowan.

Mozna wiec wyrdznié trzy sposoby rozwigzywania konfliktu:

* w walce - przez wyeliminowanie jednej ze stron;

* W grze - przez odebranie jednej ze stron mozliwosci dowolnego wptywania na wygrane
drugiej strony,

* W negocjacjach - przez takg modyfikacje struktury preferencji drugiej strony, by
wyeliminowaé sprzecznos$¢ interesow.

W teorii gier zaktada sie miedzy innymi, ze kazdy gracz posiada spdjny i przechodni
system preferencji wynikéw gry, zna moztiwosci wyboru oraz wyniki tych wyboréw, a takze
zna strukture preferencji wiasnych i przeciwnika'~. Punkt ten ogniskuje catg ztozonos¢
problematyki podejmowania decyzji w sytuacjach konfliktowych. Jesli bowiem decydent -
uczestniczy w konflikcie o formalnie jednoznacznej strukturze, to sytuacja jest dla niego
wzglednie prosta. Takie sytuacje najczesciej rozpatrywane sa w teorii gier. Sytuacje
konfliktowe, rzeczywiscie rozgrywane, sg jednak znacznie bogatsze. Czesto bowiem w
sytuacjach spotecznych mamy do czynienia z grami, w ktérych jedna ze stron nie posiada
zadnych informacji o Hczbie graczy, ich preferencjach, ich strategiach czy tez o wartosci
wynikow (macierzy wyptat)™. Bywa tez czesto i tak, ze osoba uczestniczy w grze nie znajac

wiasnych preferencji™®. Moze sie tez zdarzy¢, ze z subiektywnego punktu widzenia uczestnika

% Gracz bierny to gracz uczestniczacy w grze tylko przez uzyskiwanie wynikéw, lecz nie posiadajgcy wptywu
najej przebieg.

Negocjatorzy zainteresowani sg nie tylko braniem, ale i dawaniem, potrafig wymieni¢ wartos¢ za warto$¢ oraz
sktonni sg do kompromiséw. Strony negocjacji do pewnego stopnia ufaja sobie wzajemnie - jesli nie to liczba
zastrzezen, zabezpieczen, warunkoéw spowodowataby niewykonalno$é porozumienia. - Nierenberg G.l., Sztuka
negocjacji, Emka, Warszawa 1994
 Luce R.D., Raiffa H., Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964

Tamze.

*® Nosal Cz. S., Umyst menedzera. Przecinek, Wroctaw 1993
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gry jest on strong bierng badZ czynna, podczas gdy przez innych uczestnikéw gry traktowany
Jestjako gracz petny™.
W teorii gier postuluje sie petng i symetryczng wiedze obu graczy o preferencjach
(gracz zna preferencje swego przeciwnika badz tez je przewiduje).
Kiedy gracz przewiduje zachowania przeciwnika, to podstawag sa:
» 0g0lna wiedza o Swiecie i ludziach;

e konkretna wiedza o przeciwniku;

» wiedza o - wlasnych preferencjach.
Na tej samej podstawie gracz moze uzupetni¢ brak informacji o regutach gry. Dodatkowo
pomoca moga tu byc:

» wiedza o dotychczasowym przebiegu gry;

* wiedza o macierzy wyptat w grze.

Mozemy wiec powiedzie¢, ze znajomos¢ preferencji przeciwnika, jego celow w grze
oraz wiedza o regutach gry sg czynnikami o decydujgcym znaczeniu dla zachowan podczas
gry-

Podczas gdy decyzja moze mie¢ i czesto ma charakter indywidualny to w przypadku,
konfliktu mamy do czynienia najczesciej ze zjawiskiem spotecznym. Eliminujac z naszych
rozwazan tzw. gry z naturg™*, mozna powiedzie¢, ze percepcja przeciwnika jest czynnikiem
rownie waznym dla struktury czynnosci, jak percepcja regut gry, uzytecznosci wynikéw czy
prawdopodobienstwa ich wystapienia.

Tak wiec mozemy powiedzie¢, ze podczas konfliktu zachowanie sie gracza
wyznaczone jest nastepujacymi czynnikami:

» subiektywnag reprezentacja sytuacji;
« koncepcja $wiata i preferowanych wartosci;

e subiektywna reprezentacjg przeciwnika.

Subiektywna reprezentacja sytuacji decyzyjnej oraz przeciwnika tworzona jest przez
gracza na podstawie posiadanej przez niego koncepcji $wiata oraz informacji czerpanych z
dotychczasowego przebiegu rozgrywki z danym przeciwnikiem. Z tego ostatniego Zzrédia

informacji gracz moze korzysta¢ w sposéb aktywny badz tez moze pozostawaé wobec niego

Gracz czynny to uczestnik gry, ktory'wplywa na jej wyniki, lecz z nich nie korzysta; gracz petny to uczestnik
gry wptywajacy na jej wyniki przez stosowanie swoich strategii i korzystajacy z tych wynikow.

Natura bowiem nie jest zainteresowana przegrang przeciwnika i sama nie dgzy do wygranej. Stan natury, ktéry
wystapi, jest niezalezny od tego ktérg ze strategii gracz wybierze.
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bierny. Aktywne poszukiwanie przez gracza informacji o przeciwniku mozliwe jest jednak
wylgcznie w takich przypadkach, gdy gra nie ma charakteru jednorazowego. Historia gry,
Swiadomie ksztattowana przez gracza, staje sie woédwczas nowym elementem sytuacji
decyzyjnej. Dzieki niej gracze moga wzajemnie komunikowa¢ swoje oczekiwania, dotyczace
zachowania partnera i wkasnych celow.

Traktowanie konfliktu jako procesu, opartego na wzajemnej komunikacji stron,
wydaje sie, szczegolnie cenne. Pozwala ono bowiem wykorzysta¢ przy analizie konfliktu
dorobek teoretyczny z takich dziedzin, jak psychologia spoteczna, psychotogia uczenia czy
psychologia osobowosci.

Przy takim ujeciu konfliktu - szczeg6lnie, gdy dotyczy on pojedynczych osob -
podstawowg role wydajg sie petni¢ doswiadczenia i postawy spoteczne stron konfliktu.
Istotng role odgrywa tez zdolno$¢ osoby do tworzenia modelu przeciwnika. WrazUwo$¢
psychologiczna osoby, jej zdolno$¢ do empatii oraz umiejetnos¢ przewidywania zyskatyby w
sytuacji konfliktu swéj najwyzszy wyraz, sytuacja konfliktowa zmienia swoj charakter, gdy
obaj gracze starajg sie skoordynowa¢ swoje zachowanie nie tylko na drodze bezpos$redniej
komunikacji, ale tez przed konceptualng imitacjg partnera. Takie koordynacyjne rozwigzanie,
oparte bardzie na wyobrazni niz na logice, na przypadkowych czesto okoliczno$ciach, taczy
jedna cecha: koordynacja wzajemnych oczekiwar obu partneréw konfliktu majaca swa
geneze we wzajemnej intuicji.

Jezeli zachowanie podczas konfliktu potraktowaé, jako ciag jednostronnych lub
zsynchronizowanych imitacji myslenia przeciwnika, to istnieje mozliwo$¢ takiego kierowania
procesem podejmowania przez niego decyzji, by osiggnaé wyzsze korzysSci niz wynikajace ze
stosowania strategii optymalnych™. Takie wiasnie ingerowanie w tok czynnosci
psychicznych, w celu narzucenia przeciwnikowi okre$lonej, konkretnej strategii
postepowania, nazywamy kierowaniem refleksyjnym™®. W przypadku gier jednorazowych
daje ono mozliwo$¢ zwiekszenia wygranej przez np., “stworzenie" zadania decyzyjnego, o
ktérym druga strona nie wie, ze jest prowokacja lub putapka.

W przypadku, gier rozgrywanych - wiecej niz jeden raz mozna ,wyuczyC”
przeciwnika, ze stosujemy okreslong strategie po to, by wreszcie, w odpowiednim momencie,

zastosowac inng, bardziej korzystna. Te i inne przyktady znaleZzé mozna w historii wojen”™\

2 Day L., Intuicja praktyczna, KiW, Warszawa 1997
Agor W. H., Intuicja w organizacji. Profesjonalna szkota biznesu, Krakéw 1998
Regan G., Bledy militarne, VASCO, Warszawa 1992
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Istotg kierowania refleksyjnego jest bowiem skianianie przeciwnika do odstgpienia od
jego strategii optymalnej badZz tez taka modyfikacja spostrzeganego przezen zadania
decyzyjnego, by decyzja formalnie optymalna przyniosta mu mozliwie najnizszg wyptate™.
Podstawga natomiast kierowania refleksyjnego jest imitowanie planéw przeciwnika, oparte na
doswiadczeniu gracza.

Teoria gier w swej normatywnej formie nie pozwala wyczerpujaco i adekwatnie
opisywac strategii optymalnych, jezeli nie uwzglednia sie regut spoza tej teorii.

Nie tylko zatozenia co do motywacji graczy sg uproszczeniem rzeczywistych sytuacji
konfliktowych. Innym tego typu zatozeniem jest postulat identyczno$ci graczy. Zatozenie to
jednak jest istotne dla formalnej teorii gier, gdyz pozwala na zdefiniowanie wiasciwosci
graczy niezaleznie od mozliwosci komunikowania sie. Innymi stowy — jezeh mamy do
czynienia z grg jednorazowg, a gracze nie komunikujg sie ze sobg, to sensowne jest przyjecie,
ze:

» obaj gracze sg Swiadomi tego, ze podejmujg decyzje i nie dziatajg z przyzwyczajenia lub
przymusu;

» 0baj gracze Swiadomi sg motywow swojego dziatania (celow);

» o0baj gracze badajg wszystkie alternatywy, ktore wyptynety wskutek przyjecia okreSlonych
celow;

e obaj gracze rozumiejg potrzebe zbierania informacji nie tylko o warunkach, w jakich
podejmujg decyzje, ale takze o zamiarach wiasnych i przeciwnika™,

Ta koncepcja gracza i przeciwnika, bedacego jego lustrzanym odbiciem, nie tylko upraszcza

zjawisko konfliktu, ale takze stawiajego uczestnikom bardzo wysokie wymagania.

Przyjecie modelu matematycznego jako niefalsyfikowalnego wzorca ("modelu
optymalnego") sprowadza ludzi, jako np. graczy, do uktadéw odbiorcy i przetwarzania
informacji w dziatanie, czynigc jednoczesnie czynniki pozaintelektualne (osobowos$¢, emocje
itd) czym$ na ksztalt ,wady konstrukcyjnej”, ktérej wplyw na zachowanie nalezy
minimalizowac.

Ujmujac organizacje jako uktad gry, nalezy zaakceptowac wystepowanie konfliktow i
sprzecznosci oraz mozliwos¢ petnienia przez nie okre$lonych funkcji. Jest to mozliwe
dlatego, ze organizacja nie jest grg o sumie zerowej, jezeh analogia jest traktowana powaznie.

Grag o sumie zerowej okresla sie catg klase rozgrywek, w ktérych strata jednego gracza jest

Ciborowski L., Walka informacyjna Toruh 1999
Malawski M. i inni. Konkurencja i kooperacja - Teoria gier w ekonomii i naukach spotecznych, PWN,
Warszawa 1997
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réwna zyskowi drugiego. Ogromna wiekszo$¢ gier sportowych czy hazardowych to tego typu
gry. Jednakze organizacja to nie zapasy czy poker. Organizacja rozpatrywana przez pryzmat
analogii do gry to nie ,Mielony stolik", ale skomplikowana, dynamiczna gra o zmiennej sumie
wyptat graczy. Jezeli mimo wszystkich konfliktéw i sprzeczno$ci interesow bedg oni dziata¢
wedtug regut gry, to osiggng dostateczny stopien kooperacji, aby og6lna suma wyptat rosta —
czyli zyskiwaé beda wszyscy, cho¢ w r6znym stopniu.

Punktem wyjScia procesu projektowania jakiegokolwiek gry musi by¢ okreslenie
podstawowych warunkéw zapewniajgcych produktywno$¢ gry. Konkretne dyrektywy
praktyczne sprowadzajg sie jednak do wskazania, ze nalezy ustali¢ takie reguty rozgrywki

organizacyjnej, ktore;

e tworzgwzgledng rownorzedno$é partneréw rozgrywki;

» eliminujg nadawcéw btednych a nierealnych zadan;

e ustalajg precyzyjne kryteria wykonania zadan, uniemozliwiajagce pozorne osiggniecia i
generujagce ewidentne przegrane dla graczy dziatajacych w ten sposéb, a takze
natychmiastowe wygrane dla dobrych graczy;

e zapewniaja czystos¢ struktur organizacyjnych, a wiec respektowanie klasycznej zasady
pokrywania sie rzeczywistej wtadzy i odpowiedzialno$ci™'.

Postulat pierwszy na gruncie sit zbrojnych jest mato realny, mimo zaopatrzenia go stowem-
kluczem ,wzgledna" rownorzedno$é. Gracze organizacyjni nie moga by¢ réwnorzedni,
startujg bowiem z réznych pozycji w hierarchii sit zbrojnych. Dostep do informacji, zasobdw
rzeczowych i whadzy jest w organizacji rézny dta graczy na innych pietrach struktury orga-
nizacyjnej. Jezeli chodzi o pozostate postulaty, sg one raczej oczywiste.

W modelu gry za najwazniejsza zmienng uznaje sie uczestnikdéw, wskazujac znaczenie
ich norm, warto$ci i wyuczonych wzoréw zachowan dla skutecznego dziatania organizacji.
Sugeruje to, ze takze projektowanie organizacji, dotychczas ciggle wzorujgce sie na
rozwigzaniach mechanicznych lub organicznych, powinno byé silniej zwigzane z
ksztattowaniem sie norm i wartosci uczestnikow. Poszukujac stale ,twardych" technik i
metod projektowania organizacji i procedur Kkierowania, przez cale lata nie zwracano
specjalnej uwagi na mozliwo$¢ tworzenia ,miekkich" rozwigzan. Tymczasem rozlegte
badania wykazaly fantastyczny uzytek z kultury organizacyjnej. Z jednej strony normy i
warto$ci pozostawiajag duzo miejsca na wystepowanie w procesie dowodzenia niepewnosci,

niejasnosci, dwuznacznos$ci i braku perfekcji. Sg one koniecznym elementem dziatania sit

34Kozmir'lski A. K., Zawislak, Pewnos¢ i gra. Wstep do teorii zachowan organizacyjnych, PWN, Warszawa 1982
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zbrojnych. Z drugiej strony normy i warto$ci sg niestychanie ,twarde", przynajmniej pod
jednym wzgledem. Ot6z okres$lajg one doktadnie, czego robi¢ nie wolno, w jaki sposéb nie
nalezy po prostu postepowac.

By¢ moze wiasnie kultura organizacyjna, od lat zaniedbany w praktyce i teorii
dowodzenia temat, stanie sie niedtugo nosnikiem wiekszej efektywnosci dziatan, a analogia
do gry — rozwinieta teoretycznie — pozwoli na wygenerowanie nowych dyrektyw

praktycznych w tym obszarze.

Gdyby w tym momencie przerwac rozwazania na temat podstaw metodologicznych to
przedstawiona analiza bylaby niepetna. Jesli bowiem wizja sit zbrojnych - zaprezentowana
jako obszar walki miedzy ludzmi dos¢ dobrze odpowiada momentom kryzysowym, kiedy to
w sposob szczegoélnie jaskrawy i brutalny ujawniajg sie stosunki sit tworzace system wiadzy,
to obraz ten pozostawia catkowicie na uboczu problemy ,ociezatosci struktur" zajmujace w
okresach spokoju i rutyny tak wiele miejsca w codzienno$ci organizacyjnej. Sity zbrojne
oczywiscie nie znajdujg sie bez przerwy w stadium Kkryzysu, podobnie jak pojedynczy
cztowiek nie podaje na co dzien w watpliwos¢ regut, na ktérych oparte sa spoteczne
interakcje. Aby zatem nie popas¢ w sprzecznosci, nalezy przeprowadzi¢ petng analize,
odzwierciedlajgcg wszystkie procesy organizacyjne, a wiec uwzgledniajgcg wszystkie aspekty
dowodzenia sitami zbrojnymi.

Nie chodzi oczywiscie o zaprzeczanie istnieniu licznych ograniczen, bez ktérych
zadna struktura dziatania zespotowego nie mogtaby istnie¢. Wszyscy znamy, czesto nawet z
wiasnego doswiadczenia, przymus zwigzany z okre$lonymi sytuacjami lub z zajmowaniem
okreslonych pozycji w organizacji. Problemem jednak pozostaje wyjasnienie, jakie sg
mechanizmy jego oddziatywania i w jaki sposob wiaczy¢ go do analiz dowodzenia sitami
zbrojnymi.

Jednym ze sposobdéw rozwigzania tego problemu moze by¢é odmienne od
konwencjonalnego zastosowanie pojecia roli organizacyjnej- Mozna okre$li¢ to, co aktor
powinien robi¢, nie odnoszac tego w zadnym wypadku do jego rzeczywistych zachowan, tzn.
sprowadza sie rozumienie pojecia roli organizacyjnej do formalnego opisu pozycji aktora w
grupie badZz wyszczegblnienia normatywnych wymagarn narzuconych danej pozycji przez
funkcjonalne i adaptacyjne wymagania catosci; albo tez chce sie wskaza¢ na empirycznie
obserwowalne zachowania aktoréw, redukujac je do nakazOw i oczekiwan zwigzanych z

zajmowana przez niego pozycja.



w tym wiadnie tkwi podstawowa bariera poznawcza, charakterystyczna dla
wszystkich analiz organizacyjnych postugujacych sie pojeciem roh organizacyjnej. Chcac
unikna¢ zejécia na pozycje czysto formalne staramy sie sprowadzi¢ zachowania jednostek do
wymagan ich rél, ograniczy¢ je i zamkng¢ w ramy juz istniejacych przepiséw i oczekiwan.
Przyjmujemy, ze zachowania jednostki majg charakter wytgcznie pasywny i adaptacyjny,
choé w rzeczywistosci ,,adaptacja" lezy po prostu w zywotnym interesie aktora. Zgodnie z
tym podejsciem  uwarunkowane wymaganiami swoich rol jednostki stajg sie podporg
struktur. Wszelkie formy, wychodzenia poza te wymagania traktujemy jako anormalne, a
nawet patologiczne, przypisujgc je niewtasciwemu postrzeganiu albo niewtasciwemu
rozumieniu roh. Mowigc krétko, uwaza sie je za produkt i przejaw wadhwego
funkcjonowania catosci.

Aby unikng¢ wszystkich takich trudno$ci i ograniczen anahtycznych, a jednocze$nie
zachowa status jednostki jako autonomicznego aktora, ktérego zachowania s3
urzeczywistnianiem wolnosci (niezaleznie od tego, jak bardzo bytaby ona ograniczona),

nalezy zmienic i przeformutowac problem.

To nowe ujecie problemu, ktére chce tu zaprezentowac, oparte jest stricte na pojeciu
gry. Nie chodzi tu oczywiscie o zmiange samego stownictwa, ale gtébwnie o zmiane logiki
rozumowania. Tak wiec przez gre bede rozumiat konkretny mechanizm, dzieki ktéremu
autonomiczni aktorzy strukturalizujg swoje stosunki wadzy i reguluja je, pozostawiajac im
pewng swobode ksztattowania sie.

Gra jest wypracowanym przez ludzi instrumentem regulacji proceséw ich kooperaciji.
Jest to podstawowy instrument dziatania zorganizowanego. Gra aczy w sobie wolnos¢ i
przymus. Gracz pozostaje wolny, ale chcac wygraé, musi przyjaC strategie racjonalng ze
wzgledu na nature gry oraz jej reguly. Oznacza to, ze we wilasnym interesie musi on z géry
zaakceptowaé narzucone przez nig ograniczenia. Efektem gry kooperacyjnej, a z taka
wewnatrz sit zbrojnych powinnismy mie¢ do czynienia, jest poszukiwany wspolny rezultat™.
Rezultat ten nie moze by¢ uzyskany przez bezposrednie rozkazodawstwo, ale tylko wtedy,
gdy zachowania uczestnikdw organizacji beda ukierunkowane na jego osiggniecie dzieki
naturze i regutom gry, w ktdrej kazdy z uczestnikow dazgc do uzyskania osobistych korzysci.

Tak zdefiniowana gra jest konstrukcja stworzona przez cztowieka, ktéra bada powigzania z

Gry te oczywiscie nie sg identyczne na roznych poziomach. Na przyktad moga istnie¢ bardzo znaczne réznice
miedzy grami prowadzonymi na szczeblu taktycznym i grami toczacymi sie na poziomie strategii. Jednoczes$nie
gry te nie sg od siebie niezalezne, ale powigzane miedzy soba w sposéb logiczny zespotem ogdlniejszych
mechanizméw regulacyjnych.
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istniejgcymi  modelami  kulturowymi i zdolnosciami graczy pozostaje jednoczesnie w
znacznym stopniu dowolna, specyficzna i przypadkowa, jak kazdy wytwér ludzki. Struktura
organizacji jest niczym innym, jak tylko zespolem gier, a strategie graczy — ich sposobami
uczestniczenia w grze. Racjonalnos$¢ tych strategii nadaje natura gry.

Zamiast wiec uwaza¢ funkcjonowanie organizacji za wynik proceséw adaptowania sie
jednostek lub grup, majacych wiasne motywacje, do obowigzujgcych procedur i rdl,
proponuje traktowanie go jako rezultatu zespotu gier, w ktérych uczestniczg rézni aktorzy
organizacyjni”. Formalne i nieformalne reguty tych gier, okre$lajac mozliwosci wygranych i
przegranych, wyznaczajg wachlarz strategii racjonalnych, tzn. takich, ktére uczestnik gry
musi wybiera¢, gdy chce uczyni¢ swoje uczestnictwo w organizacji satysfakcjonujacym dla
siebie. Patrzac na organizacje jako na zespot wielu gier, widzimy problem integracji
zachowan poszczeg6lnych aktorow. Zjawisko to przestaje by¢ bezposrednig konsekwencjg
wyuczenia sie okre$lonych zachowan oraz okre$lonych norm i wartosci, a staje sie posrednio
konsekwencja ograniczenn zmuszajacych kazdego z aktoréw do uwzgledniania — jesli chce
on, aby jego uczestnictwo bylo dia niego ,,optacalne™ lub przynajmniej niezbyt ,Jcosztowne"
— wymagan i regut gier toczacych sie w ramach organizacji i przyczyniania sie w ten sposéb
mimo woli do realizacji jej celow.

Ograniczenia, Jakie gra narzuca aktorowi, nie determinujg w petni jego zachowan, ale
umozliwiajg mu operowanie catg gama mozUwych strategii, dzieki czemu moze on wczesniej
tub pbzniej doprowadzi¢ do zmiany regut gry. Gra pozostaje zawsze otwarta.

Taka sytuacja sprawia, ze ograniczenia, jakie gra narzuca kazdemu z uczestnikdw,
stajg sie szczegdlnie silne. Nie wynikajg one jednak z zadnego consensus miedzy aktorami,
lecz tylko z faktu, ze kazdy gracz pragnacy kontynuowac gre moze uzna¢ za racjonalne
(wygrywajace) tylko takie strategie, ktore polegaja na realizowaniu zachowan
przyczyniajacych sie do zrealizowania celu catosci oraz do podtrzymania samej gry. Gracz
moze oczywiscie wybra¢ przegrang. Ale jesli, co jest zjawiskiem normalnym, chce wygrywaé
lub przynajmniej unika¢ strat, musi wybiera¢ takie strategie. To wiasnie jest czynnikiem
ograniczajgcym jego zachowania i podtrzymujgcym gre.

Uczenie sie ograniczen narzucanych przez gre prowadzi prawdopodobnie do
jednoczesnego przyswajania sobie systemu norm i warto$ci zwigzanych z odkrywanymi i
urzeczywistnianymi strategiami racjonalnymi. Proces ten nie poprzedza jednak gry, ale jest jej
nastepstwem. Krdotko rzecz jujmujgc, gra jest to proces relatywnie otwarty i

nieprzewidywalny, poniewaz podmiot strzeze wiasnej sfery-wolnosci.
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Trzeba wyraznie podkresli¢, ze tego rodzaju perspektywa badawcza nie eliminuje
swobody i mozliwosci dokonywania wyboréw przez podmiot decyzyjny (aktora). Moze on
stara¢ sie, z jednej strony, tak modernizowaé swdj obszar strategiczny, aby redukowaé do
niezbednego minimum swoj wkiad i tym samym prawdopodobienstwo poniesienia strat w
danej grze, a z drugiej strony tak stara¢ sie prowadzi¢ samg gre, aby inne posiadane przez,
niego zasoby staty sie adekwatne do warunkéw i mozliwe do wykorzystania. W przypadku
braku perspektyw takiego dziatania moze on zaakceptowac ryzyko wyzszej przegranej w
nadziei odwrécenia gry na wiasng korzy$¢ i podtrzymywaé przyjetg strategie mimo
poczatkowych niepowodzen. Mowigc obrazowo, wolnos¢ podmiotu decyzyjnego moze np.
wyraza¢ sie w ignorowaniu dotychczasowych dosSwiadczen i kontynuowaniu strategii
»walenia gtowag w mur" w nadziei, choc¢by iluzorycznej, ze mur ten pewnego dnia rozpadnie
sie. | jesli rzeczywiscie, wbrew wszelkim oczekiwaniom, pewnego dnia tak sie stanie,
oznaczac to bedzie narodziny nowej strategii wygrywajacej oraz zmiane natury gry.

Analizujagc gry pod wzgledem liczby i réznorodnosci ,dopuszczalnych" strategii,
mozna wyobrazi¢ sobie catg game sytuacji poczawszy od gier zamknietych, dopuszczajacych
jedyna mozliwg strategie, poprzez najbardziej typowe dla organizacji gry wzglednie otwarte,
dopuszczajace ograniczong liczbe mozhwych strategii ,,wygrywajacych”, az do gier niemal
zupetnie otwartych. Wida¢ wiec, ze gry Scisle okre$lajace jedyng mozliwg strategie, jedyny
mozliwy sposob ,,petnienia roli" stanowia przypadek wyjatkowy, wymagajg szczegdlnego
wyjadniania i moga pocigga¢ za soba konsekwencje patologiczne. W przewazajacej
wiekszosci  przypadkéw mamy do czynienia z istnieniem marginesu swobody
umozliwiajagcego aktorom wybér sposobow zachowania si¢, oczywiscie przy uwzglednieniu
cech charakterystycznych gry — takich, jakimi postrzegaja je aktorzy. Postrzeganie to jest
uwarunkowane mozhwosciami emocjonalnymi oraz zdolno$ciami poznawczymi i
kulturowymi poszczegolnych aktorow.

W podsumowaniu tych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze teoria gier nie jest
interesujgcym zrodtem hipotez o zachowaniu decyzyjnym ludzi w rzeczywistych sytuacjach
konfliktowych. Powoduje albo ich prymitywizacje, albo tez je znieksztalca. W problemach
rozwigzywanych w ramach teorii dowodzenia, w sytuacji konfliktowej, opartych na
zatozeniach teorii gier, konflikty owe najczesciej maja charakter statyczny i malo ztozong

strukture, a ich uczestnicy sprowadzeni sg do "przetwornikéw informacji".

Z powodow, ktore opisatem powyzej, zrezygnowano z jezyka matematycznej teorii
gier jako narzedzia analiz konfliktow zbrojnych. Nie oznacza to jednak rezygnacji z gier, ale

jedynie rezygnacje z teorii gier
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CHARAKTERYSTYKA GIER DECYZYJNYCH

Fundamentalng zasadg tworzenia sit zbrojnych jest teza o Scistym zwigzku rozwoju
gospodarczego panstwa i jego sit zbrojnych. Warunki gospodarcze panstwa nie tylko
wptywajg na ksztaht i wielkos¢ tych sit; ale muszg by¢ uwzglednione takze w planie wojny i
decyzjach jego wykonania. Proces tworzenia potencjatu sit zbrojnych musi pozostawaé w
$cistym powigzaniu z planem gospodarczym panstwa.

Co wiecej, sity zbrojne panstwa powinny byé traktowane jako przedsiebiorstwo w
petni respektujgce zasade gospodarnosci: maksymalizacji efektu przy danym nakfadzie
Srodkéw lub minimalizacji naktadéw dla wykonania okre$lonego zadania™. Aby dziatanie sit
zbrojnych bylo ukierunkowane celowo i w sposéb racjonalny, nalezy elementami tych sit
racjonalnie dowodzi¢ (kierowac). Chcgc zachowaé poprawno$¢ metodologiczng na wstepie
niezbednym jest przedstawienie desygnatu terminu dowodzenie. Jest to przedsiewziecie z
gruntu trudne gdyz w literaturze przedmiotu nie majednomysinosci co do sposobu ujecia tego
terminu™,

Dowodzenie moze by¢ rozpatrywane w réznych ujeciach, przede wszystkim w ujeciu
procesualnym.

Dowodzenie jest to proces, poprzez ktéry dowddca zmusza podwiadnych do dziatania
zgodnie ze swojg wolg i zamiarami. Obejmuje wiadze i odpowiedzialno$¢ za uzycie
podlegtych mu sit i Srodkow do wykonania zadania. Odpowiedzialno$¢ dowddcy jest
niepodzielna i nie moze by¢ przekazywana. To rowniez proces, w ramach ktérego dowddca
wspomagany przez swdj sztab organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych
mu sit poprzez uzycie standardowych procedur dziatania i wszelkich dostepnych $rodkow
przekazywania informacji**. Definicja ta aczkolwiek oddaje istote definiowanego pojecia, nie
jest pozbawiona pewnych uchybien. Wydaje si¢ byé btedem metodotogicznym definiowanie
funkcji motywowania okreSleniem ,zmusza podwiladnych”, a i kwestie standardowych
procedur dziatania z punktu widzenia twdrczego dowodzenia mogg by¢ dyskusyjne. Mimo
tych nieScistosci takie ujecie lansowane jest w aktualnym regulaminie dziatan wojsk
ladowych i podrecznikach wydawanych przez Katedre Dowodzenia AON. Ten sposéb
patrzenia na dowodzenie powoduje zatarcie (zagubienie) podmiotu dowodzenia,

podstawowego czynnika dowodzeniajakim jest cztowiek - dowddca ijego twdrcze dziatanie.

Typowym tego przyktadem jest dziatanie sprzymierzonych nad Zatoka Perska
Kotlicki S., Podstawy teorii dowodzenia, Koszalin 1993
Regulamin dziatan wojsk ladowych, Szt.Gen., Warszawa 1998.
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Zblizony sposéb widzenia reprezentujg naukowcy patrzacy na dowodzenie jako
pewien homeostat™". Jest to pewne uproszczenie, ale chodzi tu o utrzymanie przez dowodzony
system stanu réwnowagi (stabilno$ci), mimo zachodzacych zmian wielu czynnikoéw w jego
otoczeniu. Ten kierunek reprezentowany jest przez A.K.KoZminskiego i A.M.Zawislaka.

Ujecie informacyjne rzadziej spotykane w literaturze traktuje dowodzenie jako pewng
transformacje zbioru informacji wejSciowych na informacje wyjsSciowe, ktore stanowig
"surowiec" do przetwarzania przez nizsze szczeble dowodzenia. Produktem wyjSciowym jest
informacja bedaca podstawa do organizowania walki. Szeroko, w tym ujeciu, nie koniecznie
o0 problemach kierowania wojskami pisze Flakiewicz" ™.

Podejscie systemowe znajduje od wielu lat zagorzatych zwolennikéw. Jest to patrzenie
na dowodzenie przez pryzmat systemOw. Cytujagc P.Sienkiewicza mozna przyjac, ze
cechami systemowego widzenia $wiata jest:

- holizm - catosciowe rozpatrywanie zjawisk (obiektéw, procesdw, zdarzen itd.);
kompleksowos¢ - ujawnianie sprzezen i relacji wewnetrznych rozpatrywanych zjawisk;

- esencjonalizm - badanie zjawisk za pomocg cech istotnych i relacji pomiedzy nimi;
strukturalizm - okreslenie wasciwosci zjawiska na podstawie jego struktury integrujacej i
niezmiennej;

- kontekstowos$¢ - rozpatrywanie zjawisk ze wzgtedu na ich miejsce w Swiecie;

- teleologizm - ujmowanie zjawisk zmierzajacych do okreslonego celu.

Podejscie systemowe wprowadzajac zaczerpniete z biologii pojecie systemu otwartego
dostarcza kategorii pozwalajgcych uwzgledni¢ wzajemne wplywy i zaleznosci miedzy
systemem a otoczeniem. Pozwala to znacznie przyblizyC teorie do opisywanej rzeczywistosci.
Dotyczy to zwilaszcza systeméw militarnych, ktdre napotykajg na nie dajace sie opisaé w
spos6b  zdeterminowany otoczenie. Stabosciag omawianego podejscia jest zbytnia
generalizacja i oderwame projektéw od konkretnych warunk6w realizacji. Zastrzezenia
rowniez budzi jezyk stosowany przez przedstawicieli tego podejécia. Jak to trafiue zostato
stwierdzone przez A.K.KoZminskiego i A.K.Zawistaka "...w podejsciu systemowym zaczety
dominowa¢ dwa jezyki: determimstyczny jezyk kwantytywnych technik inzymerskich

wywodzacy sie z analogii organizacja - maszyna oraz jezyk dysponujacy wprawdzie

39 Homeostat jest to urzadzenie regulujace, stuzace do utrzymania dowolnej zmiennej pomiedzy zagdanymi
granicami.

W.Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa 1983.
P.Sienkiewicz, Systemy kierowania. Wiedza Powszechna, Warszawa 1989.
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kategoriami probabilistycznymi ale ograniczony do poje¢, ktorych desygnaty spotka¢ mozna
w $wiecie biologii™™\.

W przedstawionych ujeciach metodologicznych, zaciera sie rola podmiotu
dowodzenia. Jest to opis dowodzenia, pozbawiony pierwiastka subiektywizmu wnoszonego
przez podmiot.

Odmiennie zupetnie traktowany jest podmiot dowodzenia w ujeciu psychologicznym.
W tym sposobie widzenia dowodzenia cata uwaga skupiona jest na podmiocie, na jego
trudnej do opisania osobowosci. Obraz kierowania widziany od tej strony jest skrzywiony
brakiem obcigzen wynikajacych z determinacji struktur organizacyjnych.

Podstawowg przestanka, na ktorej bazuje ta praca, jest to, iz teorie i wyjasnienia
dowodzenia sitami zbrojnymi oparte sg na metaforach, a $cislej na metaforze organizacji sit
zbrojnych jako grze.

Metafora czyli przenosnia, jest figurg stylistyczna, w ktorej jaki$ wyraz otrzymuje
inne znaczenie; méwi o jednej rzeczy, tak jakby byta inng. Za pomocg metafor ludzie
oswajajg Swiat, wyrazajg rzeczy, ktore inaczej bytyby niemozliwe lub trudne do wyrazenia —
nazywaja rzeczy inaczej, co pozwala na nowo na nie spojrzeé. Metafora otwiera nasze oczy
na pewne aspekty zjawiska, a jednocze$nie zamyka na inne. Metafory ukierunkowujg
postrzeganie i rozumienie organizacji sil zbrojnych w sposob wyrazniejszy, chociaz
czastkowy. Uzycie metafory implikuje spos6b myslenia i sposdb widzenia (paradygmat),
ktéry przenika nasze og6lne rozumienie $wiata.

A Termin ,,gra” nie zawsze byt ijest wiasciwie rozumiany zaréwno przez praktykow, jak
i pracownikéw naukowo-badawczych. Mineto wiele lat, wykonano wiele badan i analiz,
przeprowadzono wiele doswiadczen zanim znaleziono wi#asciwg nazwe do okreSlenia
zarbwno proceséw modelowania sytuacji konfliktowych tych, ktére majg miejsce w obszarze
walki zbrojnej i w innym otoczeniu, jak i pewnych typow zachowan cztowieka. Przy czym
charakterystyczny jest fakt, ze nie zawsze wiasciwie identyfikowano, analizowano i
opisywano te cechy i sytuacje w dziatalnosci cztowieka, ktére mozna by okresli¢ jako
dziatalnosSC typu gra. Z przykroScig nalezy rowniez stwierdzi¢, ze tak wazne w zyciu
cztowieka zjawisko, jakim jest gra nie znalazto do dnia dzisiejszego petnego wyjasnienia.
Pierwsze kroki zmierzajgce do wyjasnienia istoty gry jako zjawiska spotecznego czyni sie
wspotcze$nie na gruncie ogélnej teorii gier, wykorzystujagc przy tym bogaty dorobek

matematycznej teorii gier. A

Kozminski, A.K.Zawislak, Pewnos$¢ i gra, PWE, Warszawa 1979.
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Mozna wiec powiedziecC, ze istotg gier jest z jednej strony udziat w nich cztowieka, a z
drogiej za$ fakt wystepowania rd*ako”ednoczesrir® typOw jego zachowan. Pierwszy
typ zachowan zwany umownym, zwigzany jest z dziatalnoscig cztowieka z modelem lub w
ramach tego modelu, ktérego integralnym elementem jest cztowiek. Drugi typ zachowan
zwany rzeczywistym, zwigzany jest z praktyczna dziatalnoscig cziowieka w realnych
sytuacjach decyzyjnych. Umiejetnos¢ grania polega wiec przede wszystkim na opanowaniu
przez kazdego uczestnika gry nawykow tzn. dwupodmiotowego zachowania sie —grania roli
przydzielonej funkcji w grze. Oznacza to, ze zachowanie gracza mie¢ powinno w tym samym
czasie zardwno charakter rzeczywisty jak i umowny. Kazde odchylenie w tym zakresie
narusza specyfike gry. Przejawia sie to zwykle tym, ze w tych fragmentach gry dla ktérych
wiasciwe jest umowne zachowanie si¢ uczestnika gry, zachowuje sie on tak, jak w sytuacji
rzeczywistej i odwrotnie, a takze tym, ze sytuacje wynikajgce z prowadzonej gry traktuje
bardzo czesto jak sytuacje rzeczywiste.

Zwracatem dotychczas uwage tylko na niektore cechy i elementy dziatalnoSci
cztowieka, ktérg mozna okresli¢ terminem gra, opierajac sie gtéwnie na analizie gier i
zwigzanych z tym zachowan cziowieka. Wiasciwe zrozumienie istoty gier wymaga réwniez
identyfikacji sytuacji decyzyjnych w jakich moze znajdowac sie cziowiek w swojej
praktycznej dziatalnosci.

Rozwoj nauki i techniki powoduje, ze na istote i treS¢ aktualnych zjawisk sktada sie coraz
wieksza liczba czynnikéw i coraz bardziej skomplikowane stajg sie wspétzaleznoSci miedzy
nimi. W wielu dziedzinach racjonalnej dziatalnosci ludzkiej coraz trudniejsze stajg sie
warunki w jakich trzeba realizowa¢ zamierzone cele. Ten stan rzeczywisto$ci stawia
wiekszo$¢ decydentéw w obliczu bardzo ztozonych sytuacji decyzyjnych, ktére bardzo czesto
majg charakter sytuacji konfliktowych i zwigzane sg z okresSlonym ryzykiem i niepewnoscia.
Konfliktowy charakter tych sytuacji wynika zaréwno ze sprzecznosci celéw funkcjonowania
poszczegblnych systemow dziatania jako calosci, a takze z istniejgcych rozbieznosci co do
celu i sposobu jego realizacji, pomiedzy wybranymi podsystemami okreslonego systemu
dziatania. Przyczyng konfliktowego charakteru wielu sytuacji decyzyjnych jest bardzo czesto
takze przyjmowanie przez decydentow okreslonego systemu ocen. Ryzyko i niepewnos¢ jako
nieodtgczne elementy dziatalnosSci cztowieka zwigzane sg przede wszystkim ze skutkiem
podejmowanych decyzji i z charakterem informacji o podsystemach kierowania (dowodzenia)
i wykonawczym a takze ich otoczenia, na podstawie ktérych decyzje te sg podejmowane.

Przyjmowanie zatem sytuacji decyzyjnych jako zdeterminowanych i bezkonfliktowych jest
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nazbyt wielkim uproszczeniem i jest dopuszczalne w zasadzie jedynie w przypadkach nader
prostych systemdw dziatania.

Dotychczasowe rozwazania nad specyfika dziatalnosci cziowieka, ktore pozwolity
wykaza¢, ze niepewno$¢, ryzyko i konflikt sg immanentnymi cechami tego dziatania®
zmierzaty do sformutowania pewnej konkluzji, a mianowicie; DZIALANIE CZLOWIEKA
jest GRA. Oznacza to, ze w badaniach dotyczacych systemow dziatania stuszne jest przyjecie
gry jako swoistego paradygmatu, czyli poszukujac ogdlnego modelu dziatania cztowieka
nalezy sktonié sie ku ogo6lnemu modelowi GRY, jako reprezentacji szerokiej klasy sytuacji
praktycznych wystepujacych w systemach dziatania. Nalezy jednak zaznaczyé, ze nie chodzi
tu o odwotanie sie do sformalizowanej kategorii gier opartej na apriorycznie ustalonych
prawdopodobieristwach opisujgcych sytuacje wyjsciowe ich uczestnikow, ale o model gry
spotecznej, ktdry stosujemy do opisu proceséw i struktur systemow dziatania. Chodzi o
zwiaszcza o nadanie tonu opisowi wymiaru antropologicznego (uwzglednienia ludzkich pasji,
motywacji, emocji i czesto irracjonalnych na poz6r zachowan). Podobny poglad wyrazany
jest coraz czeSciej w wielu pracach z zakresu szeroko pojetej problematyki gier.

Gra jest takim rodzajem ludzkiej dziatalnosci, ktéra umozliwia odtwarzanie innych
rodzajow dziatalno$ci cztowieka. Dziatalno$¢ - gra zachodzi w zmienionych w poréwnaniu z
rzeczywistoscig,  sztucznych  warunkach w  warunkach umownych, w  sytuacji
eksperymentalnej. Przy tym dla dzialalnosci typu gra charakterystyczna jest
dwupodmiotowos$¢ (rzeczywisto$¢ i umownos$¢), ktérg to stwarza dziakalno$¢ cztowieka
majaca tworczy charakter. Dziatalno$¢ typu gra ma zawsze charakter eksperymentu z
improwizowanym w znacznym stopniu zachowaniem sie cztowieka.

W dotychczasowych rozwazaniach zwracatem uwage tylko na niektére, najwazniejsze
cechy dziatalnosci cztowieka majacej charakter gry, a mogace $wiadczy¢ o jej istocie. Wydaje
sie, ze zahczy¢ nalezy do nich fakt istnienia modelu, kt6ry opisuje zachowanie sie cztowieka
w sytuacji konfliktowej, ryzykownej i niepewnej. Przy czym zachowanie to ma charakter
dwupodmiotowy, tzn. jednocze$nie umowny i rzeczywisty.

Gry jako nieodfgczny element fiinkcjonowania spoteczenstw spetniajg w jego zyciu
coraz to bardziej znaczacag role. Postepujgca ztozonos¢ stosunkdw spotecznych skionita
cztowieka do poszukiwania takich metod identyfikacji, analizy i badania dziatalnosci
cztowieka, jako aktywnego elementu systemow dziatania, ktére uczynityby te dziatalno$¢

bardziej efektywna, zarobwno w sensie poznawczym, jak i praktycznym. Wydaje sie, ze takg
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metodg jest metoda gier, zwanych niestusznie w odr6znieniu od gier naturalnych (hazardowe,
sportowe, towarzyskie) bedacych elementem kultury spoteczenstw - grami sztucznymi'™\.,

Gry sztuczne, jako ze bardzo czesto tozsame sg z procesami podejmowania decyzji
przyjeto nazywa¢ GRAMI DECYZYJINYMI (KIEROWNICZYMI).

Dla zilustrowania istniejacego w tym wzgledzie stanu rzeczy przytoczymy kilka z
mozliwych, najbardziej reprezentatywnych definicji gier decyzyjnych (kierowniczych).

Gra decyzyjna (kierownicza) - to symulacyjny proces podejmowania decyzji, w
konkretnej sytuacji, w warunkach wieloetapowego, krokowego, udokiadniania niezbednych
czynnikow, a takze proces analizy informacji sukcesywnie naptywajacej do uczestnikow gry i
opracowywanej w trakcie jej przebiegu™*”.

Gra decyzyjna to metoda analizy konkretnych sytuacji ze sprzezeniem zwrotnym,
uzupetniona czasowym pomiarem wartosci wybranych wskaznikow systemu dowodzenia"™;

Gra kierownicza jest to ,,zywy” model za pomocg ktérego mozliwe jest odtwarzanie
procesu podejmowania decyzji i wspotdziatania ludzi wchodzacych w sklad badanego
systemu zarzadzenia™\.

Gra decyzyjna to model funkcjonowania okre$lonego systemu dziatania w sytuacji
konfliktowej, w ktorym odwzorowano procesy robocze i informacyjno - decyzyjne, jak
réwniez procesy wspdétdziatania podmiotow dziatajacych podczas realizacji celéw systemu'™.

Nie nalezy zapominaé o tym, ze sity zbrojne sktadajg sie z wielu organizacji, a jednym
z podstawowych problemdw warsztatu badawczego organizacji jest nienadgzanie naszego
myslenia za ztozonoscig i subtelnoscig zjawisk, ktdre sa badane"*.

Punktem wyjscia takiego podejScia sa okre$lone zatozenia. Na wstepie nalezy
zauwazyc, ze sity zbrojne to wielka i ztozona organizacja, a kazda organizacja jest "sztuczng”
konstrukcjg spoteczng”™, ktérg tworzg autonomiczni uczestnicy (odtwdrcy rol

organizacyjnych).

Okreslenie to, cho¢ wspotczesnie catkowicie nie uzywane uznatem za celowe przedstawi¢, majgc na
wzgledzie tylko i wytgcznie umowny charakter takiego podziatu gier. Trudno bowiem byloby zgodzi¢ sie z
pogladami, jakoby gry tzw. sztuczne nie byly elementem kultury spoteczenstw. Powstaty one bowiem jako
wytwor kultury spoteczenstw i sadzi¢ nalezy, ze podobnie jak gry naturalne wywiera¢ beda coraz bardziej
liczacy sie wptyw na rozwoéj szeroko rozumianego postepu i nowoczesnosci.

Walaszek Z. Uwarunkowania i konsekwencje gier symulacyjnych. Analiza systemowa organizacji, praca
zbiorowa pod red. A.K. KoZzminskiego, PWN Warszawa 1989.

4o Barczak Gry wojenne, Bellona, Warszawa 1989

Zadrozny S. Modelowanie gry symulacyjnej dla potrzeb zarzadzania, PWN, Warszawa 1983

Sienkiewicz P. Systemy kierowania. Wiedza Powszechna, Warszawa, 1989

Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1992

Crozier M., Friedberg E., Cztowiek i system ograniczenia dziatania zespotowego, PWE, 1982
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Istotne sg dwa aspekty dziatania organizacji. Po pierwsze, tworzg jg autonomiczni
uczestnicy — gracze. Akcent przesuwa sie wiec z catosci lub poszczegdlnych podsystemow
na indywidualnego odtwaorce roli organizacyjnej oraz koalicje, w jakie on wchodzi z innymi
uczestnikami. Po drugie, zaklada sie, ze organizacja jest tworem sztucznym - ,dziatanie
zespotowe nie jest niczym innym, jak tylko kazdorazowo specyficznym rozwigzaniem, jakie
stosunkowo autonomiczni aktorzy (odtwoércy rél organizacyjnych) o zréznicowanych
dazeniach i orientacjach, dysponujacy okreSlonymi zasobami i umiejetnoSciami wymyslili,
skonstruowali i zinstytucjonalizowali dla rozstrzygania probleméw kooperacji w procesie
realizowania wspdlnych celéw™® Organizacja nie jest wiec ani konstrukcjg doskonaly
wymyslong przez blizej nie okreSlonego konstruktora, ani tez naturalnym elementem
spotecznego krajobrazu. Jest to kazdorazowo indywidualne i specyficzne rozwigzanie
problemu lub wigzki problemow.

Drugim istotnym zalozeniem jest to, ze cele uczestnikOw organizacji sa rézne i
niesprowadzalne do wspdlnego mianownika.

Podobnie jak w przypadku gry, poszczegdlni uczestnicy organizacji chcg osiggac
swoje cele. Ze wzgledu na daleko idacy podziat zadan w sitach zbrojnych kazda grupa
specjalistow poszczegélnych rodzajow wojsk, pozostajac w troche innym ukiadzie
odniesienia tworzonym przez partykularng strategie, strukture, dostep do informacji itp.,
bedzie formutowata troche inne cele i starala sie je osiggngé. Poniewaz pula zyskéw i
korzysci (wyptata gry) jest ograniczona, naturalna staje sie rywalizacja poszczegdlnych
graczy. Kazdy z nich bedzie sie starat zwiekszy¢ stopien osiagniecia cetu swojej koalicji,
traktujgc dziatania innych koalicji lub graczy jako czynniki ograniczajgce. Osiggniecie tego
samego wyniku moze co innego znaczy¢ dla graczy — istotne jest - nie tylko, jakie cele
osiggaja, ale réwniez jak je interpretuja. Przyktadowo ten sam wynik moze by¢ przez jedng
grupe interpretowany w kategoriach wzrostu prestizu, a przez inng— w kategoriach efektow
materialnych.

Wiasnie ze wzgledu na podziat zadan, ograniczonos¢ puli wyptat w grze
organizacyjnej oraz réznorodnos¢ interpretacji poszczegdlnych wynikéw cele poszczegdlnych
graczy sa w praktyce niesprowadzalne do wspdlnego mianownika. Istnieje wszakze jedno
podstawowe ograniczenie, ktore wptywa na sposéb, w jaki sg formutowane cele, oraz na
przyjmowane metody ich realizacji. Jest nim uSwiadamiana przez graczy koniecznos¢

kontynuowania gry, ktéra zapewnia przetrwanie organizacji.

Crozier M., Friedberg E., Cztowiek i system ograniczenia dziatania zespotowego, PWE, Warszawa 1982
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Trzecim zasadniczym czynnikiem integracji organizacyjnej sg reguty gry, w ramach,
ktérych autonomiczni gracze wykorzystujg swoje zasoby i tworzg strategie dziatania.

Reguty gry szeroko interpretowane to: organizacyjna struktura, procedury petnienia
roli, instrukcje dziatan itp. definiujg nieformalne pozycje poszczegblnych graczy w
organizacji, dostepne im zasoby i mozliwosci rozgrywki. W ramach tych regut gracze moga
tworzy¢ indywidualne lub zbiorowe strategie dziatania. Kluczowe dla zrozumienia strategii
jest pojecie zasobu. W analogii organizacji jako gry jest ono rozumiane jako kazda sfera
niepewnosci organizacyjnej, ktdrg dany gracz kontroluje. Zasobem moze wiec byé wiadza,
informacja, prestiz, mozliwo$¢ dziatania i wstrzymywania dziatan — praktycznie wszystko.
Jezeli przyktadowo dany gracz (lub grupa graczy) dysponuje takim zasobem, jak autorytet
formalny, to oczyw’iscie daje im to prawo (a czasami i obowiazek) podejmowania decyzji.
Jednakze ci gracze, ktdrzy nie posiadajg tego zasobu, majg inny, blizniaczy wzgledem niego
zas6b, legitymizacje tego autorytetu. Moze takze wystepowaé przypadek ograniczonej
legitymizacji.

Wykorzystujgc wiedze i posiadane zasoby, gracze tworzg strategie. Sg to instrukcje
dziatania, ktére okreslajg w przyblizeniu, jak powinien postepowaé gracz w okre$lonych
sytuacjach. Mozna wiec mowi¢ o strategii minimalizacji wysitku, maksymalizacji korzysci,
zwiekszania dostepnych zasobOw itp. Dopuszczalne strategie okreSlajg reguly gry. Reguly
nigdy jednak nie moga sprecyzowaé do konca sposobdw postepowania graczy. Dlatego w
ramach kazdego zbioru regut mozliwe sg dziatania nie przewidywane i nieoczekiwane przez
pozostatych graczy, a jednak niesprzeczne z regutami. Dlatego nikt nie moze mie¢ pewnosci
co do zachowan uczestnikbw. Model gry zawiera immanentny probabilizm — zaréwno
wobec zachowan graczy, jak i osigganych przez nich wynikow.

Konflikt i zmiana stanowig sity motoryczne rozwoju organizacji w grze nie da sie go
poming¢. Stanowi on konieczny element rozgrywki, nawet jezeli poszczeg6lni gracze wiedza,
ze og0lna natura gry ma charakter kooperacyjny. Konflikt moze by¢ zar6wno wynikiem braku
informaciji, jak i checi zwiekszenia swoich wygranych kosztem innych uczestnikow. Podobnie
zmiana przestaje by¢ tylko konsekwencjg zdarzen zewnetrznych lub efektem cyklu rozwoju
organizacji. Jest ona naturalnym elementem gry. Gracze chcg lub muszg zmieniaé przebieg
rozgrywki lub sama gre (reguty). Zapoczatkowujga wiec kolejne cykle akcji i reakcji,
negocjacji i kooperacji, uczg sie i utrwalajg nowe sposoby postepowania. W procesach tych
organizacja ulega zmianom, przy czym zmiany te sg w ostatecznym rozrachunku zawsze
wynikiem ludzkich inwencji i wyboréw. Dlatego zmiany organizacyjne wcale nie musza

oznacza¢ automatycznie lepszej lub bardziej efektywnej organizacji. Zmiana nie musi
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prowadzi¢ do skutecznej adaptacji. Gracze sie myla, popetniajg btedy i zmiany moga
prowadzi¢ do regresu organizacji. Dlatego rozwoju organizacji w tej analogii nie mozna
traktowa¢ jako krzywej postepu rosnacej monotonicznie. Raczej jest to skomplikowany
proces innowacji, adaptacji i pomytek, stanowigcy baze procesu uczenia sie dla uczestnikow
organizacji. Dzieki temu gracze moga odkrywac¢ nowe wartosci, nowe cele gry, nowe reguty i
strategie.

Przedstawione zalozenia wydajg sie byé podstawowymi i ilustrujgcymi sens analogii
organizacji do gry. Juz z tej skrotowej, niemal szkicowej prezentacji wida¢ wyraznie z jaka
fatwoscig moze by¢ uzyta do opisu i wyjasniania analogia (metafora) niemal do wszystkich
zjawisk organizacyjnych. Wszystko jest grg i gra jest wszystkim — tak mogtoby brzmiec
credo tych, ktérzy uznajg ten model organizacji za swoj paradygmat. | rzeczywiscie, wiele
zjawisk i procesOw organizacyjnych, ktére odkryli badacze i o ktérych médwig praktycy,
mozna opisac i wyjasni¢ sensownie tylko odwotujac sie do gry.

Trudny do wyjasnienia byt fakt, ze organizacje o réznych strukturach mogty osiggac
sukces w identycznym otoczeniu, podczas gdy identyczne struktury organizacyjne osiggajg w
tym samym otoczeniu zréznicowane wyniki. Nie mozna byto zrozumieé, dlaczego
poszczegblne podsystemy organizacji dziatajg w spos6b niemal optymalny, a organizacja jako
cato$¢ osigga coraz gorsze wyniki. Wiasnie analogia do gry implikuje fakt o istotnym
znaczeniu dla teorii i praktyki organizacyjnej, ze to nie funkcjonujace poprawnie elementy
tworzg dobrze dziatajaca catos¢, ale odwrotnie.

Im lepiej funkcjonuje catos¢, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze sprawniej bedg dziataé
jej elementy. Poszczegblne podsystemy mogg promowaé partykularne cele i interesy.
Uczestnicy organizacji moga roznie rozumiec¢ racjonalno$¢ dziatania. Wazne jest tylko to, aby
wszystko odbywato sie w ramach korzystnych z punktu widzenia cato$ci regut. Organizacja
moze by¢ Swiatem konfliktu i sprzecznos$ci interesébw pod warunkiem, ze reguty ogdlnego
dziatania beda sprzegaty je w powodzenie catosci.

Najbardziej o0g06lng kategorig potwierdzajaca te teze i pozwalajacg utrzymac taka
harmonie organizacyjngjest sterowanie™”

Sterowanie to "... wszelkie celowe oddziatywanie jednego systemu na inny w celu
otrzymania takich zmian przebiegu procesu zachodzacego w przedmiocie sterowania lub

stanu sterowanego systemu w danej chwih, ktére uwaza sie za pozadane"/ .

~j.Goscinski Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977. M.Bielski Organizacje ...,
Wydawnictwo Uniwersytetu £ 6dzkiego, £6dz 1992.
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Bardzo podobnie pojecie sterowania zdefiniowane jest w Leksykonie PWN -
sterowanie to oddziatywanie majgce na celu zapewnienie pozadanego przebiegu danego
procesu™. Uogdlniajac nalezy przyja¢ ze, w kazdym procesie sterowania wystepuja dwa
elementy: system (ukfad) sterujacy i system (ukiad) sterowany, przy czym ten pierwszy

oddziatywuje na drugi tak, aby zmieni¢ jego stan lub tez utrzymac stan istniejacy.

Rysunek 1. Sterowanie w znaczeniu ogélnym

Sterowac¢ zatem moze cztowiek lub automat sterujgcy. W tym przypadku podmiotowa
rola cztowieka jako istoty rozumnej i zdolnej do formutowania celéw ogranicza sie do
konstruowania odpowiedniego urzadzenia i jego oprogramowania, wedtug ktdrego ma ono
oddziatywac na przedmiot sterowania. Ze wzgledu na podmiot sterowania mozemy wyr6znié
kilka jego rodzajow (form). Jezeli system sterujacy realizuje zadany program oddziatujac na
system sterowany stosownie do uptywu czasu tzn. realizuje sterowanie programowane.
Natomiast gdy zmiany stanow sterujacych zalezne sg od wynikéw pomiaréw zmian iimego
procesu to wowczas realizowane jest sterowanie nadgzne. Kiedy obiektem sterujgcym jest
rzecz (np. komputer) to mamy do czynienia z wezszym rozumieniem sterowania tzw.

sterowaniem automatycznym.

52Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981.
MLeksykon, PWN, Warszawa 1971.
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Rysunek 2. Sterowanie w znaczeniu wezszym

Drugim wezszym ujeciem sterowania, jest kierowanie. Odnosi sie¢ ono do sytuacji, w

ktorej podmiotem sterujgcym jest cztowiek a uktadem sterowanym - dowolny system.

Rysunek 3. Sterowanie w szerszym znaczeniu

W tym pojeciu nalezy odrézni¢ kierowanie w wezszym znaczeniu tzn. kierowanie
ludzmi. Ma ono miejsce zarbwno w systemach celowo zorganizowanych, jak i poza nimi,
wszedzie tam gdzie i podmiotem, i przedmiotem kierowania jest cztowiek.

Woczesniej prezentowana réznorodno$¢ podejs¢ do tego problemu powoduje to, ze
kierowaniem zajmuje sie wiele dziedzin nauki takich jak: psychologia, socjologia, ekonomia,
prawo, a ponadto nauki formalne cybernetyka i prakseologia.

Analizujac delSnicje kierowania publikowane w krajowej hteraturze (tabela 1.) mozna
przyja¢, ze kierowanie ludZmi polega na powodowaniu aby dziatali oni zgodnie z wolg
kierownika i realizowali cele jego lub organizacji kt6rg reprezentuje.

Prezentowane ujecia kierowania podkre$lajg wazny fakt, jakim jest podmiotowos$¢

obiektu kierowania - kierowanego (kierowanych).
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Tabela 1. Zestawienie definicji pojecia ,JCierowanie’

Autor publikacji

B.Glinski

J.Goscinski

W.Kiezun

J.Kumal

E.Mastyk-
Musiat

P.Sienkiewicz

P.Sienkiewicz

J.Zieleniewski

J.Zieleniewski

Przedmiot definicji

Kierowanie

Sterowanie

Kierowanie

Kierowanie

Kierowanie

Kierowanie

Kierowanie

Kierowanie
szerszym znaczeniu
Kierowanie

wezszym znaczeniu

Definicja
,,oddziatlywanie jednego obiektu (kierujacego) na inny
obiekt (kierowany) w taki spos6b, aby zachowanie sie,
dziatanie lub funkcjonowanie obiektu kierowanego
zmierzato do osiggniecia postawionych przed nim cetéw”
»dziatanie zmierzajace do zmiany jednego wyréznionego
stanu ukiadu na inny stan wyrézniony, bardziej
odpowiadajacy sterujagcemu”
»powodowanie, aby kto$ Ilub co$§ zachowywato sie
zgodnie z celem organizacji”
»takie oddziatywanie na kogo$ tub cos$, aby spowodowato
ono czyje$ tub czego$ zachowanie zgodne z wolg
kierujacego”
»dziatanie zmierzajace do spowodowania dziatania
innych tudzi zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje”
Jest procesem oddziatywania jednego obiektu (systemu
kierowania) na inny obiekt (system roboczy), zmierzajacy
do tego, aby organizacja, ktdérej podsystemami sa oba
wyréznione obiekty , osiggneta zamierzone (pozadane)
stany (cele)”
-ma na celu powodowanie, aby kto§ Ilub co$
zachowywalto sie (funkcjonowato) zgodnie z zatozeniami
organizacji”
»dziatanie zmierzajace do spowodowania funkcjonowania
innych rzeczy zgodnie z celem tego, kto nimi kieruje”
»dziatanie zmierzajgce do spowodowania dziatania

innych ludzi zgodnego z celem tego kto nimi kieruje”
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Azeby mozna byto okre$li¢ jakie formy moze przyjmowaé kierowanie, nalezy ustali¢
atrybuty mogace stanowi¢ kryterium podziatu.

Prowadzone badania pozwolity przyjac¢ nastepujace kryteria podziatu™”:
e sposOb sprawowania wiadzy;
» otoczenie w jakim kierowanie jest realizowane;

* sposéb przekazywania informacji (komunikowanie sig).

Sposob sprawowania wladzy

Jesli kierowanie ludzmi ma byé skuteczne, musi wigza¢ sie z mozliwos$cig stworzenia
badz zachety, badZz przymusu, ktére sktonig kierowanych do podporzadkowania sie zamiarom
i woh Kkierujgcego.

U podstaw kazdego typu wiadzy niezaleznie od tego, jakie Kryterium przyjmiemy za
podstawe, leze¢ moga rozne zrddta. Z reguty jest ich kilka. Abstrahujac od réznych podziatéw
za najwazniejsze zrédta whadzy nalezy uznac: a) normy prawne; b) tradycje; c) przekonanie
Swiatopogladowe i rehgijne; d) wole powszechna; e) wiedze; Q site, przemoc i przymus;
g) charyzme; h) podziat pracy; i) autorytet faktyczny; j) uczucie; k) wiasnosé Srodkdw
produkcji™.

Sposrdd  wymienianych Zrédet wiadzy, dlapotrzeb prowadzonych rozwazan,
rozpatrzmy: wiasno$¢ zasobow (Srodkdéw produkcji), charyzme i normy prawne.

Wiasnos¢ zasobOw jest podstawag wiadzy przede wszystkim w organizacjach
gospodarczych. Wiadza ta nie musi by¢ sprawowana bezposrednio przez wiasciciela, a np.
przez petnomocnikdw, akcjonariuszy lub cztonkéw spétdzielni. Z tym typem wiadzy wigze
sie termin zarzadzanie jako jedna z form kierowania.

Charyzma jest specyficznym zrédtem wiadzy, wystepuje w strukturach nieformalnych.
W takich przypadkach moéwisie o przywddztwie albo przewodzeniu, jako formach
kierowania ludzmi. Autorytet moze by¢ zrédtem powaznie wzmacniajacym wiladze
formalnego kierownika. Istotg autorytetu kierujgcego jest przekonanie kierowanych o
trafiiosci i stusznosci otrzymanych polecen, wynikajace z pozytywnej oceny waloréw
intelektualnych, profesjonalnych i moralnych kierujacego. Podstawg podporzadkowania jest
zaufanie do Kierujgcego.

Przyktadowe definicje zarzadzania spotykanew hteraturze przedmiotu zostaty

umieszczone w tabeh 2. ,

Zukowski P. Podstawy organizacji pracy i kierowania, WAR, Szczecin 1998.
M.Zdyb, Istota decyzji. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie - Sktodowskiej, Lublin 1993.
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Tabela 2. Zestawienie definicji pojecia ,“arzagdzanie’

Autor Przedmiot deflnicji Definicja

B.Glinski Zarzadzanie Jest takim rodzajem kierowania, przy ktorym Kierujacy
(zarzadzajacy) ma uprawnienia zwierzchnie w stosunku
do podlegtych pracownikéw lub instytucji wynikajgce
bezposrednio z wiasnosci srodkéw produkcji albo tez
nadane przez organa reprezentujgce wiasciciela Srodkéw
produkcji”

W.Kiezun Zarzadzanie »taki rodzaj Kkierowania, w ktorym podstawowym
zrédtem wiadzy organizacyjnej jest wiasnosé srodkow
produkcji badz osobista, badz delegacja witasciciela
Srodkow produkcji”

J.Kurnal Zarzadzanie ,»5zczegollny przypadek kierowania, w ktérym zrodtem
wihadzy organizacyjnej jest prawo wiasnosci Srodkow
rzeczowych (przedmiotéw martwych), uzywanych w
dziataniu i wynikajgca z tego prawa formalna hierarchia
organizacyjna”

J.Zieleniewski Zarzadzanie Jest to kierowanie w przypadku, gdy wiadza nad ludzmi
wynika z wkasnosci rzeczy stanowigcych dla nich
niezbedne przedmioty i (lub) narzedzia pracy [...] lub z

upowaznienia otrzymanego od wiasciciela tych rzeczy”

Normy prawne jest to powszechnie wystepujace zrodio wiadzy w panstwach
cywilizowanych. Prawo wyposaza podmioty sprawujgce wiadze w normatywnie okreslone
kompetencje, ktére stwarzajg dla nich mozliwo$¢ wiadczego podejmowania decyzji. Wiadze,
dla ktdrej podstawe stanowi obowiazujace prawo nazywa sie bardzo czesto wiadza legalng
(legalistyczng). Owo prawne zakreSlenie kompetencji stwarza granice wiadczego
oddziatywania podmiotu wyposazonego w pewien zakres uprawnien.

Obowiagzek podporzadkowania sie wladzy moze wynikaé¢ nie tylko z jednostronnie
okre$lonego podporzadkowania sie okreSlonemu porzadkowi prawnemu i dziataniom
podmiotéw wyposazonych w mozliwo$¢ jego stosowania ale takze w wyniku dobrowolnego

oddania sie pod wiadze prawa, np. w drodze przyjecia obywatelstwa danego panstwa, umowy

38



0 prace czy ztozenia przysiegi wojskowej. Kierowanie ludZmi zwigzane z wykonywaniem

wiadzy legalnej przyjmuje forme rzadzenia lub dowodzenia (rysunek 4.).

Otoczenie w jakim kierowanie jest realizowane

Nie bez znaczenia jest tzw. "otoczenie" w jakim dana forma kierowania jest
realizowana. Na otoczenie skladajg sie wszystkie elementy, znajdujace sie poza systemem, a
wiec czynniki techniczne, ekonomiczne, prawne, polityczne i ekologiczne okreslajgce tzw.
warunki ramowe dziatania.

Odnoszac sie do definicji walki, jako swoistego rodzaju gry desygnatem pojecia walka
jest bardzo rozlegly obszar obejmujacy swym zasiegiem w jednym kraficu walke zbrojng w
drugim za$ teorie sprawnego dziatania (prakseologie). Pomiedzy tymi dwoma wyznacznikami
ograniczajacymi continuum pojecia wystepujg takie kategorie jak: walka (gra) polityczna,
ekonomiczna, gospodarcza, walka z zywiotem, czy np. gra w szachy. Wszystkie te kategorie
mozemy identyfikowac z walka. W Stowniku jezyka polskiego miedzy innymi wyjasnieniami
terminu walka, podana jest nastepujgca definicja: "Walka to zorganizowane dziatanie sit
zbrojnych stron przeciwnych, dazacych do pobicia przeciwnika™". Dociekajgc istoty walki
nalezy odwotac¢ sie do literatury przedmiotu™.

Autorzy piszacy na temat dziatania charakteryzujgcego sie szczegdlnie wysokim
stopniem trudno$ci i napiecia psychicznego dla podkre$lenia ztozonosci sytuacji uzywaja
stowa "walka". Nalezy réwniez zaznaczyé, iz w prakseologii klasycznej wyrazenie "walka"
zarezerwowane jest dla grupy tylko takich dziatan, w ktérych dzialajgcy niejednokrotnie
znajduje sie w sytuacji przymusowej z powodu czyjegokolwiek przeciwdziatania. Klasyk
prakseologii T.Kotarbiniski definiuje walke jako: "wszelkie dziatanie przynajmniej
dwupodmiotowe (przy zatozeniu, ze zespét moze by¢ podmiotem), gdzie jeden przynajmniej
z podmiotéw przeszkadza drugiemu. W szczegélnym, bodaj najciekawszym przypadku, oba
podmioty nie tylko daza obiektywnie do celéw niezgodnych, lecz nadto wiedzg o tym i liczg
sie w budowaniu swoich planéw tez z dziataniami strony przeciwnej™". Wzajemne to
przeszkadzanie, na gruncie nauk wojskowych, w zaleznosci od wielkosci systemow
wojskowych biorgcych w nim udzial i rozmachu dziatania jest stopniowalne. W walke
uwiktani sg pojedynczy zotnierze i wojskowe systemy dziatania (pododdziaty i oddziaty) do

szczebla zwigzku taktycznego. Natomiast starcie prowadzone z wiekszym rozmachem i przez

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981.
J.Rudnianski, Elementy prakseologicznej teorii walki, PWN, Warszawa 1983. Regulamin dziatan taktycznych.
MON, Warszawa 1994.

% T Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, OSSOLINEUM, Warszawa 1982
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systemy wieksze od zwigzku taktycznego nazywane jest operacjg. Operacja to starcie zbrojne
z przeciwnikiem w skali operacyjnej. Stanowi ono zespot bitew oraz dziatan operacyjnych i
taktycznych (bojowych) nizszego szczebla, wzajemnie skoordynowanych co do celu, miejsca
1 czasu®™.

Dokonujac syntezy przedstawionych definicji, nalezy niewatpliwie przyjac, ze walka,
a w szczegdblnosci walka zbrojna jest gra, a patrzac metaforycznie to nic innego jak gra co
najmniej dwodch podmiotow (systemoéw dziatania - stron w walce) pozbawiajgcych sie
nawzajem zdolnosci do przeciwdziatania (niszczacych sie wzajemnie) dla osiggniecia
okre$lonego celu (niszczenie celowe). Pomiedzy dwoma systemami dziatania (systemami
militarnymi) zachodzi relacja kooperacji negatywnej, przypadek wzajemnego obiektywnego i
Swiadomego przeszkadzania, obie strony zmuszajg sie wzajemnie w spos6b osobliwie
intensywny do pokonywania trudnosci, a tym samym do usprawniania techniki dziatania.

Mozna zatem sformutowaé hipoteze, ze poszczeg6lne formy Kierowania sg
przyporzagdkowane odpowiednim kategoriom charakteryzujgcym otoczenie - gry. Tak np. w
otoczeniu gry politycznej kierowanie przyjmuje forme rzadzenia, gry ekonomicznej -

zarzadzania a gry wojennej - dowodzenia. (Rysunek 4.).

Sposéb przekazywania informacji (komunikowanie sie)

W kazdej z wymienionych form Kkierowania egzekwowanie wiadzy odbywa sie
poprzez przekazywanie informacji, komunikowanie tub wypowiedzi sprawcze™. Kategorie
wypowiedzi sprawczych traktuje jako nakazy, zakazy, obietnice, ostrzezenia, pytania,
deklaracje, zwroty grzeczno$ciowe, oferty, zarzadzenia i wreszcie rozkazy.

Wypowiedz, aby byla sensowna musi przypisywa¢ adresatom powinne albo
dozwolone zachowanie sie (dyspozycja) w jakich$ okre$lonych warunkach (hipoteza) i
przewidywacC zagrozenia ujemnymi nastepstwami na wypadek zachowania sprzecznego z
ustalonym wzorem powinnosci (sankcje)’. Rozkaz, bo ta wypowiedz sprawcza odrdznia
dowodzenie od innych form kierowania, to polecenie podjecia okre$lonego dziatania lub jego
zaniechania wydane stuzbowo zoinierzowi (podwladnemu) przez przetozonego Ilub

uprawnionego starszego®

Dziatania taktyczne wojsk lgdowych. Podrecznik, AON Warszawa 1992.
S.Erlich, Dynamika norm, PWN, Warszawa 1988.

S.Erlich, D*amika norm, PWN, Warszawa 1988.

Regulamin ogolny sit zbrojnych rzeczpospolitej polskiej, MON, Warszawa 1994
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Rysunek 4. Identyfikacja pojecia dowodzenie
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Ujecie rozkazu w plaszczyznie zjawisk spotecznych upowaznia do stwierdzenia, ze to nic
innego jak decyzja ujeta w kategoryczng forme stowng albo odpowiedni symboliczny
rownowaznik",

Adresatem rozkazu moze by¢ osoba lub grupa. W obu wypadkach moze on mieé
charakter wypowiedzi wymagajacej powtarzalnego zachowania jak i moze byC¢ sposobem
komunikowania sie. Przyktadem rozkazéw doraznych sg komendy - "Ognia! Naprzdd! itp. - a
do wielokrotnego powtarzania np. rozkaz ministra obrony narodowej wprowadzajacy nowy
regulamin w zycie.

Nalezy jednak pamieta¢, ze tylko spetniony rozkaz mozna traktowaé jako pewne
zjawisko spoteczne, w innym przypadku pozostanie on jedynie mocnym (kategorycznym)
zyczeniem rozkazodawcy (Tabela 3.).

Tabela 3. Systematyzacja form kierowania

Forma kierowania Zrédio whadzy Otoczenie w jakim Charakterystyczne
wystepuje formy wypowiedzi
sprawczych
Administrowanie Podziat pracy w kazdym Polecenia
Dowodzenie Normy prawne  Gry wojennej Rozkazy, zarzadzenia
Przywédztwo Charyzma w kazdym Prosby, wskazowki,
nakazy
Rzadzenie Normy prawne, tradycja, Gry politycznej Ustawy, uchwaty,
wybor powszechny dekrety
Zarzadzanie Wiasnos¢ zasobow Gry ekonomicznej Zarzadzenia

Analizujac mozliwe otoczenie oraz wypowiedzi sprawcze przyjgtem, ze dowodzenie
to nic innego jak: " powodowanie przez przetozonego azeby podwiadni realizowali jego wole
w otoczeniu walki zbrojnej”. Nieco szerzej definiowane jest dowodzenie w Leksykonie
Wiedzy Wojskowej:

"Dowodzenie w znaczeniu szerokim jest teorig (naukg), stanowigcg dziat sztuki
wojennej, przenikajaca kazda z podstawowych jej czeSci (taktyke, sztuke operacyjng i
strategie). Przedmiotem badan teorii dowodzenia jest system dowodzenia sitami zbrojnymi
jako catoScig oraz skladajgce sie nan wspodtzalezne podsystemy dowodzenia poszczegdlnych
rodzajow sit zbrojnych, zwigzkéw operacyjnych i taktycznych, oddziatéw itp. W waskim

znaczeniu, to hierarchicznie uporzadkowany proces oddziatywania dowddcéw na podlegte im

W praktyce wojskowej wypowiedzi rozkazujace zastepuje sie czesto uméwionym sygnatem np. rakieta o
odpowiednim kolorze, specjalny sygnat radiowy itp..
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jednostki wojskowe, z reguty poprzez decyzje - rozkazy lub zarzadzenia - wynikajgce z
rozwigzywania w sposob tworczy problemoéw (zadan) dotyczacych tacznie i kazdej z osobna
podstawowych funkcji (tj. planowania dziatan na podstawie prognoz, organizowania,
motywowania i kontroli) w zakresie kazdej dziedziny skladajacej sie na gotowos¢ bojowa
wojsk oraz prowadzenie walki zbrojnej™*".

Definicja ta ujmuje dowodzenie bardzo szeroko, wyjasniajac role podmiotu i
przedmiotu tego procesu. W wezszym jego znaczeniu potozono wyrazny nacisk na twoérczy
charakter podmiotu decyzyjnego i jego fimdamentalng role w rozwigzywaniu problemoéw
wynikajacych z realizacji poszczegllnych funkcji dowodzenia (planowania, organizowania,
motywowania i kontroh).

Z przedstawionej definicji wynika, ze za najwazniejsza ceche dowodzenia nalezy
uznaé rozwigzywanie probleméw relatywnych wzgledem celéw walki (gry), decydowanie,
realizacje i kontrole. Dla potrzeb pracy przyjglem ostatecznie, ze dowodzenie to
podejmowanie decyzji (kreacja zamierzen) i urzeczywistnianie ich przy pomocy innych os6b
(podwhadnych) dla osiggniecia celow walki zbrojnej, przy peinej odpowiedzialnosci za
skutki tych decyzji

Jednocze$nie w dowodzeniu jako grze decyzyjnej, z punktu widzenia podejmowania
okreslonych krokow i rozwigzywania problemow mozna wyroznic etapy:

e powziecia (sprecyzowania) decyzji, w ktérym podmiot dowodzenia zbiera i opracowuje
informacje, przygotowuje warianty dziatania, oraz dokonuje wyboru wariantu
racjonalnego, wedtug zatozonego kryterium wyboru;

» planowania - obejmujgce szczegGtowe opracowanie scenariusza walki i sprecyzowanie
zadan dla podwitadnych;

e organizowania, w ktérym nastepuje przekazanie zadan dla podwiadnych;

* Kkontroli, w ktorym przetozony sprawdza (nadzoruje) stopien i sposob wykonania
nakazanych zadan.

Problem dowodzenia nie daje sie jednak zredukowac tylko do wymiaru podejmowania
decyzji. Zjawiska podejmowania decyzji sa podstawowym obszarem zainteresowania teorii
dowodzenia. Aby je petniej odzwierciedli¢ nalezy podjaé prébe stworzenia w grze bardziej
naturalnego $rodowiska decyzyjnego. Srodowisko takie mozna odwzorowaé przez spetnienie
kilku warunkéw zwigzanych z procesem projektowania gry. Po ich uwzglednieniu powstaje

gra decyzyjna, bedaca swoistg synteza dotychczasowych tendencji.

8 J.Skibinski. Heurystyka w dowodzeniu, ASG, Warszawa 1983.

43



Niezaleznie od charakteru, rodzaju i przeznaczenia gier wszystkie one charakteryzujg sie

nastepujacymi cechami:

» kazda gra musi mie¢ sprecyzowany cel,;

e uczestnikami gry sa ludzie realizujacy w tym procesie swoje zmieniajace sie cele i
zaspokajajacy roznorodne potrzeby (zmienno$é ta wynika z niesprecyzowanego do kohca
uktadu preferencji graczy: wygraé, czy zremisowaé, czy zminimalizowaé przegrang),
ktére uaktywniajg sie w zaleznosci od sytuacji oraz od wynikow kolejnych rozgrywek;

» kazda gra odbywa sie w zmienionych warunkach wyznaczonych przez interakcje z
instytucjonalnym, spotecznym, ekonomicznym, ekologicznym i technicznym otoczeniem.
Charakter tych interakcji jest zmienny w czasie i uczestnikom gry moze by¢ w réznym
stopniu znany;

e istniejg wzglednie state reguly gry, nie zawsze w jednakowym stopniu opanowane przez
wszystkich uczestnikéw gry;

* warto$¢ wyniku gry jest dla wszystkich jej uczestnikéw nieprzewidywalna, co wiecej
cennos¢ tego wyniku jest rézna;

* uczestnicy angazujg sie psychicznie w gre ze zmienng intensywnoscig, co jest zaréwno
funkcja przebiegu gry jak i zmiennych predyspozycji uczestnikow gry;

e uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje;

» uczestnikéw gry cechowa¢ moga okreSlone motywacje, emocje i niekiedy pozorne
irracjonalne dziatania;

» warunkiem prawidtowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej uczestnikdéw. Jezyk ten nie
zawsze jest jednakowo w tym samym stopniu opanowany przez wszystkich. Co wiecej w
trakcie przebiegu gry moze on ulega¢ zmianom.

» kazda gra ma pewng dramaturgie i okreslone reguty, ktére mogg by¢ jednak tamane w
trakcie gry;

» kazda, gra powinna by¢ realistyczna i wiarygodna;

e gra jest o sumie nie zerowej, czyli wygrana jednego z uczestnikéw gry nie musi by¢
koniecznie przegrang innego.

Przedstawione cechy gier nie wyczerpuja z pewnoscig catego zbioru moztiwych cech.

Wydaje sie jednak, ze przy obecnym stanie wiedzy z zakresu psychologicznych i

socjologicznych uwarunkowan dziatania cztowieka w ztozonych sytuacjach problemowych, a

takze z zakresu projektowania i wykorzystania gier decyzyjnych, to cechy najistotniejsze.
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Gry decyzyjne klasyfikowane mogg by¢ wg réznych kryteriow. Analiza
proponowanych przez autorow wielu prac klasyfikacji réwniez charakterystyka znanych
typéw gier kierowniczych, pozwalaja na wypracowanie w miare o0g6lnego modelu
klasyfikacji gier z punktu widzenia miedzy innymi:

przeznaczenia;

specyfiki przedmiotu gry;

zakresu i poziomu odwzorowywanych proceséw kierowania (dowodzenia);

stopnia ztozonosci modelowanych proceséw kierowania (dowodzenia);

metod i sposobdéw modelowania;

metod oceny rezultatéw gry;

struktury zespotdw biorgcych udziat w grze;

zakresu i stopnia kompletnosci informacji o stanie modelowanego systemu i jego
otoczeniu, dostepnych przed rozpoczeciem i w trakcie przebiegu gry;

stopnia wspétdziatania uczestnikbw gry w procesie realizacji celu modelowanego
systemu;

czasu trwania gry,

informowania uczestnikdw gry oraz zakresu i mozliwosci reagowania przez nich tworzgc
Jirytyczne” sytuacje w czasie przebiegu gry,

cech uczestnikéw gry;

rodzaju i wysokosci stawek gry;

charakteru koalicyjnosci gry;

rodzaju regut gry™.

Sformutowane Kkryteria odnoszg sie do kazdego rodzaju gier decyzyjnych
(kierowniczych). Dlatego tez, w dalszych czesciach pracy uzywac bede po prostu okreslenia
gra, majac na uwadze gry decyzyjne.

Gry z punktu widzenia przeznaczenia mozna podzieli¢ na:

» dydaktyczne;
* badawcze;
e praktyczne;

e uniwersalne™\.

Barczak A., Komputerowe gry wojenne, Bellona, Warszawa 1994.
~ Dlugosz M., Gry decyzyjne w badaniach i doskonaleniu organizacji, PWE, Warszawa 1990.
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Gry dydaktyczne przeznaczone sg do nauczania i doskonalenia umiejetnosci
kierowniczych (dowdodczych), niezbednych do wiasciwego kierowania (dowodzenia) ztozo-
nymi systemami w réznych, czasami ekstremalnie trudnych warunkach. Gry o charakterze
naukowo-badawczym przeznaczone sg do badania sposobu funkcjonowania systemow
dziatania bedacych przedmiotem gry. Niewatpliwie liczny zbi6ér gier w sensie zakresu i
stopnia ich wykorzystania stanowia gry majace charakter praktyczno-uzytecznego narzedzia
oceny efektywno$¢ i prognozowania przebiegu funkcjonowania systemu dziatania bedgcego
przedmiotem gry. Najczesciej tego typu gry stanowig integralny element informatycznego
systemu kierowania (dowodzenia) okreslonego systemu dziatania i uruchamiane sg
kazdorazowo przed rzeczywistym zadziataniem systemu.

Wspotczesnie charakterystyczna jest tendencja do projektowania gier majacych
charakter uniwersalny tzn. mozliwych do zastosowania zarowno w sferze dydaktycznej,
naukowo-badawczej, jak i dziatalnoSci praktycznej. Projektowanie gier o uniwersalnym
przeznaczeniu stato sie mozhwe gtownie dzieki pelniejszemu wykorzystaniu mozliwosci
obliczeniowych wspotczesnych komputeréw, ktére w sposéb zdecydowany ulatwiajg
gromadzenie i interaktywne przetwarzanie duzych zbioréw informacji, niezbednych w pro-
cesie funkcjonowania gry.

Charakter i specyfika systemu dziatania bedacego przedmiotem gry, pozwalajg na
wyrdznienie gier o réznym problemowym tematycznie zorientowaniu. Podstawg takiego
podziatu jest przede wszystkim charakter i specyfika proceséw roboczych, a w mniejszym
stopniu proceséw informacyjno - decyzyjnych. Dokonywany zwykle z tego punktu widzenia
podziat gier ma czesto charakter umowny, jako ze nie zawsze w sposOb jednoznaczny
potrafimy zidentyfikowa¢ wykluczajgce sie obszary proceséw roboczych. Przyktadem takiego
rodzaju gier moze byc¢ ich podziat na gry ekonomiczne, polityczne czy wojenne.

Z punktu widzenia zakresu i poziomu odwzorowywanych proceséw Kkierowania
(dowodzenia) gry w obszarze zastosowan wojskowych podzieh¢ mozna na gry strategiczne,
operacyjne itaktyczne.

Zakres uwzglednianej w grze problematyki kierowania (dowodzenia) zar6wno w
ptaszczyznie funkcjonalnej jak i organizacyjnej, pozwala na przeprowadzenie bardziej
szczegb6towego podziatu, czego przyktadem w zakresie gier wojennych moze byé podziat na
gry obejmujace poszczegOlne rodzaje sit zbrojnych, wojsk, stuzb, a takze poszczegdlne
ogniwa ich hierarchicznego systemu dowodzenia. | w tym sensie mozna méwic¢ o grach jedno

lub wieloszczeblowych.
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Stopien ztozonosci modelowanych procesow kierowania (dowodzenia) pozwala na
wyroznienie gier majacych charakter sytuacyjny, funkcjonalny lub konfliktowy.

Gry sytuacyjne przeznaczone sg do analizy sposobu funkcjonowania systemu dziatania
w $cisle okreslonych sytuacjach.

Gry funkcjonalne, odwzorowujg zbiér wszystkich mozliwych stanéw systemu dziatania.
Oznacza to, ze umozliwiajg one odwzorowanie dziatania systemu w szerokim zakresie zmian
stanéw i sytuacji. Pozwala ona bowiem na odwzorowanie (zasymulowanie) wszystkich
rodzajow i form dziatan taktycznych zwigzku taktycznego w szerokim zakresie.

Metody i spos6b modelowania systemu bedacego przedmiotem gry sg jednym z
wazniejszych wskaznikéw podziatu gier. Biorgc za podstawe spos6b modelowania wyr6znié
mozemy nastepujace rodzaje gier.

* reczne (tradycyjne);
e komputerowe;

*  Maszynowe;

* mieszane™,

Przedstawiony podziat przeprowadzony jest gtéwnie z punktu widzenia rodzaju
srodkéw uzytych do odwzorowania procesow realizowanych przede wszystkim w podsys-
temie roboczym danego systemu dziatania.

W grach o recznym sposobie modelowania, podstawowymi $rodkami umozliwiaja-
cymi odwzorowanie procesow roboczych (walki) sg plansze, tabele, stoty plastyczne, mapy i
makiety, a odwzorowanie proceséw walki przebiega zwykle w umystach cztonkéw zespotu
podgrywajacego.

W grach za$ komputerowych, zjawiska i procesy realizowane w podsystemie
roboczym odwzorowuje sie w postaci programéw komputerowych.

Gry maszynowe w odréznieniu od gier recznych i komputerowych charakteryzujg sie
tym, ze wybrane zjawiska i procesy pola walki odwzorowywane sg za pomocg specyficznych
urzadzen technicznych zwanych symulatorami pola walki.

Ostatni rodzaj gier, aktualnie uwazany za najbardziej efektywny faczy w sobie
wszystkie trzy sposoby modelowania.

Rodzaj zastosowanej w danej grze metody modelowania przesgdza o symulacyjnym
lub analitycznym charakterze modelu systemu bedgcego przedmiotem gry. O symulacyjnym

charakterze gry decyduje bowiem przede wszystkim symulacyjny charakter uzytego w nim

® Barczak A., Komputerowe gry wojenne, Bellona, Warszawa 1994.
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modelu, a nastepnie sposob prowadzenia eksperymentu growego. Jezeli symulacyjny
charakter uwarunkowany jest tylko i wyfgcznie specyfikg eksperymentu growego, a nie
symulacyjnym charakterem modelu systemu, to mozemy powiedzie¢, ze gra ma charakter
pozornie symulacyjny. Gra w ktérych wykorzystane modele majg charakter symulacyjny
nazywac bedziemy grami symulacyjnymi.

Metody oceny uczestnikéw gry i uzyskiwanych przez nich rezultatbw pozwalajg na
wyodrebnienie miedzy innymi takich rodzajow gier jak:

* gry swobodne;
s gry sztywne;
s gry potsztywne™.

Gry swobodne charakteryzuja sie tym, ze ocena uczestnikdw gry i osigganych przez
ruch rezultatéw zalezy tylko i wyfacznie od doswiadczenia, rozwagi i obiektywnos$ci aparatu
kontrolnego i rozjemczego. W grach sztywnych natomiast, ocena przebiega w oparciu o
sformalizowane, mniej lub bardziej adekwatne procedury oceny. Procedury te wy-
pracowywane sg czesto na podstawie analiz prowadzonych w przesztosci dziatan bojowych
czy tez aktualnych c¢wiczen z wojskami i badan poligonowych systemdéw uzbrojenia.
Najczesciej spotykanym rodzajem gier sg tzw. gry poétsztywne, w ktérych ocena obejmuje
procesy wiasciwe zarowno dla gier swobodnych jak i sztywnych.

Ro6zne struktury zespotdw uczestnikow biorgcych udziat w grze pozwalajg na
wyodrebnienie gier jednostronnych, dwustronnych i wielostronnych.

Podziat gier ze wzgledu na zakres i stopien kompletnosci informacji o stanie
modelowanego systemu ijego otoczenia moze by¢ nastepujacy:

e gry odkryte;
* gry zakryte;
e gry o zmiennym w czasie zakresie informowania uczestnikow gry™\.

Gry w ktorych kazda z bioragcych udziat w grze stron posiada petny dostep do
informacji o stanie, planach i zamierzeniach strony przeciwnej oraz sgsiadow, przyjeto
nazywa¢ grami otwartymi. Jezeli natomiast uczestnicy gry nie znajg posunie¢ partneréw, a
jedynie skutki posunie¢ przeciwnika oraz jezeli zakres dostarczanej uczestnikom gry
informacji  uzalezniony jest od rzeczywistych mozliwosci $rodkéw zdobywania

(rozpoznania), przesytania i dostarczania informacji, to taki rodzaj gier nazywamy zakrytymi.

Tamze.
® Tamze.
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Bardzo czesto, aby zapewnié realizacje celu gry stosuje sie trzeci spos6b udostep-
niania informacji. Istota jego polega przede wszystkim na tym, ze zakres i stopien
kompletno$ci informacji dostarczanych uczestnikom gry, uwarunkowane sg tylko i wytgcznie
celem gry i kazdorazowo zalezg od konkretnej sytuacji decyzyjnej.

Jedng z istotnych charakterystyk gier jest stopied i zakres wspoOtpracy pomiedzy

uczestnikami gry w trakcie jej przebiegu. Gry w ktérych istnieje nieograniczona mozliwos¢
wspotdziatania uczestnikow gry nazywac¢ bedziemy grami aktywnymi w przeciwienstwie do
gier pasywnych, w ktdrych nie istnieje rzeczywiste wspotdziatanie uczestnikéw gry.
Wiasciwe wykorzystanie mozliwosci wspétczesnych systemoéw komputerowych (prace w
rezimie czasu rzeczywistego) w procesie funkcjonowania gry powoduje, ze gry nabierajg
rowniez aktywnego charakteru w zakresie sposobow informowania uczestnikOw gry i
mozUwos$¢ reagowania przez nich na zaistniate krytyczne sytuacje w modelowanym systemie
dziatania. Te gry komputerowe w ktérych na biezaco, w dowolnych lub ustalonych
momentach czasu uczestnicy gry mogg informowa¢ sie i sg informowani o stanie
modelowanego systemu, a takze moga wptywaé na przebieg funkcjonowania modelowanego
systemu nazywamy grami interaktywnymi. Taki charakter aktywnos$ci gier wiasciwy jest
praktycznie dla gier komputerowych.

Charakter koalicyjnych ugrupowan uczestnikow gry pozwala na wyrdznienie gier o
jawnym, pétjawnym lub ukrytym charakterze koalicji.

Przedstawiony podziat gier bytby niepetny bez uwzglednienia istotnych cech zaréwno
uczestnikow jak i regut gry. Na podkreslenie zastuguja miedzy innymi takie cechy
uczestnikow gier jak sktonno$¢ do ryzyka, szybko$¢ orientacji, umiejetnos¢ dobrego
wykorzystania posiadanych informacji, doSwiadczenie i umiejetno$¢ uczenia sig, czyli
wyciggania wnioskow z porazek, posiadania specjalistycznej wiedzy. W zakresie regut gry
interesujgce moga by¢ takie ich cechy jak stopien wewnetrznej spdjnosci, stopiert zgodnosci z
odczuciami moralnymi uczestnikéw gry, jednoznaczno$é regut gry, czyh mozliwosé ich
wielorakiej interpretacji, surowos¢ czy kompletno$é regut gry ze wzgledu na zachowanie sie
graczy.

Najwyzszy stopiern wewnetrznej spéjnosci regut gry jest w grach algorytmizowanych
typu szachy, a w kierowaniu (dowodzeniu) tam, gdzie mamy do czynienia z decyzjami
programowalnymi. Catkowita niespojno$¢ regut uniemozliwia gre, sprowadzajac zachowanie
uczestnikow procesu do incydentalnych reakcji na bodzce odbierane jako catkowicie

przypadkowe. Mozliwy jest jednak szereg standéw posrednich wynikajacych ze zmian lub
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okresowego ,uwieszenia” pewnych regut gry. Jest to sytuacja typowa dla procesu
dowodzenia.

Surowos$¢ regut, czyli ich kompletno$¢ uwarunkowana jest tym, jakie aspekty
zachowania graczy sg przedmiotem oddziatywania regut. Nalezy zaznaczyé¢, ze sg gry, w
ktérych wszystkie aspekty zachowania graczy sg przedmiotem oddziatywania sytuacji, gdzie
reguty gry dotycza tylko nielicznych zachowar uczestnikow. Surowsze sg reguty gry w

organizacjach wysoce sformalizowanych, takich jak np. sity zbrojne.
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GRY DECYZYJNE W PROCESIE DOSKONALENIA
DOWODZENIA

Rozw0j sprzetu informatycznego stworzyt nowe warunki do przygotowania i
wykorzystania gier decyzyjnych w ksztatceniu i doskonatemu kadr dowddczych. Gry jako
metoda dydaktyczna zrodzity sie z opozycji wobec tradycyjnych metod nauczania. U jej
podstaw lezy bowiem przekonanie, ze ksztalcenie w dziedzinie dowodzenia nie moze sie
sprowadza¢ do przekazania sumy prawd podawanych do wyuczenia w formie odpowiednio
spreparowanych regut. W grze kiadzie sie nacisk na ksztattowanie umiejetnosci uczenia sie,
rozumianej jako uzyskanie zdolnosci podejmowania decyzji (dziatan) w warunkach nowego
doswiadczenia. W takim przypadku opis sytuacji przedstawiony w modelu gry nie pretenduje
do Scistosci i doktadnego odtworzenia konkretnej sytuacji czy ciggu sytuacji. Za wartosciowy
produkt uznaje sie bowiem nie tyle uzyskanie rozwigzania rozpatrywanych probleméw, ile
nowo nabyte umiejetnosci analizy rozwijajacych sie w czasie zdarzen.

»State doskonalenie umiejetnosci dowddczych jest dla jednostek — zyczeniem, dla
krajow — potrzeba, dla wojsk — koniecznoscig™". Kazdy cztowiek ma sktonno$¢ i che¢ do
ciggtego rozwijania swoich talentow i umiejetnosci. Doskonalenie kadr ma w tym wzgledzie
efekt akceleratora. Przez wiekszg efektywno$¢ swego dziatania dowodca moze zaspokoic
wiasne potrzeby rozwoju, ale takze lepiej wykorzystaé powierzone mu Srodki materialne i
mozhwosci ludzi dziatajacych pod jego dowddztwem.

Wiedze zdobywa sie kolejno w czasie nauki w szkotach réznego typu i wreszcie w
procesie doskonalenia. We wspoétczesnym Swiecie zachodza zmiany, ktére ulegajac ciggtemu
przyspieszeniu stwarzajg jakosciowo nowe sytuacje i wymagania wobec kadr dowddczych.
Jedng z najwazniejszych cech wyrdzniajgcych aktualny etap rozwoju cziowieka jest
ztozono$¢ otaczajgcego go Swiata. Postep w technice uzbrojenia i technologii jej produkcji nie
powinien omina¢ metod decydujgcych o jakosci najwazniejszego czynnika, tj. cztowieka.
Takze w szkoleniu i doskonaleniu kadr dowddczych powinny zachodzi¢ przemiany zaréwno
pod wzgledem merytorycznych tresci, jak tez stosowanych metod.

Rozw06j nowoczesnych strategii prowadzenia walki zbrojnej (wojen), rodzi
konieczno$¢ wzrostu poziomu kadr dowddczych i specjahstycznych. Poprzednio wiedza

wyniesiona z wyzszych szkdt oficerskich przez wiekszos¢ os6b nie byfa ani pogtebiana, ani
i

Wréblewski R., Wprowadzenie do strategii wojskowej, BUWIK, Warszawa 1998.
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rozwijana. Taka sytuacja dzisiaj jest juz anachronizmem. Procesy dowodzenia charakteryzujg
sie ztozonoS$cig rosngcg w imponujgcym tempie. Od wspotczesnego dowodcy wymaga sie
znajomosci polityki, socjologii, psychologii, prawa techniki a takze metod rozwigzywania
probleméw””

Na catym Swiecie obserwuje sie ogromny rozwdj systemu doskonalenia ludzi czynnych
zawodowo, odczuwa sie konieczno$¢ odnowy i powiekszania wiedzy. Znane sg uczelnie
amerykanskie i zachodnioeuropejskie, na ktérych Hczba studentéw na Kkursach
wieczorowych, podyplomowych i specjahstycznych przekracza liczbe studentéw studiow
stacjonarnych. Tego typu tendencje mozna takze zaobserwowaé w naszym Kkraju
Nietrudno tez zauwazy¢, iz wystepuje w tych procesach jeszcze jedno sprzezenie. Rozwdj
wiedzy i podniesienie ogolnego poziomu wyksztatcenia stymulujg zmiany w sferze realnej.
Wzrostowi wiedzy towarzyszy¢ musi zwiekszenie uprawnienn do samodzielnej pracy, a
potem do podejmowania decyzji. Jak juz zasygnalizowatem, przekazywanie nowych tresci
wymaga konsekwentnego poszukiwania nowych form dydaktycznych. Metody te powinny w
coraz wiekszym stopniu pozwala¢ na realizowanie réwnocze$nie trzech podstawowych
celow dydaktycznych: przekazywania wiadomosci, ksztattowania postaw i wdrazania
umiejetnosci. Mozna wiec stwierdzi¢, ze wspotczesny dowddca powinien wiedzie¢ chcie€ i
umieé. Przede wszystkim jednak stosowane metody powinny przygotowywaé do
samodzielnych  poszukiwan niezbednych informacji i wpaja¢ nawyk twdrczego
podchodzenia do problemdw, jakie dowddca moze spotkaé (oby ich nie spotkat) w praktyce
walki zbrojnej. O uczeniu sie Swiadczy¢ wiec bedg zmiany zachowan, ktore polegajg na
nabyciu nowych doswiadczen. Metody stosowane w dydaktyce powinny m.in. umozliwiaé¢
wiasnie zdobywanie nowych do$wiadczen.

W przypadku kadr dowoddczych zdobywanie nowych doswiadczen nastepuje najczesciej
przez rozwigzywanie (lub proby rozwigzania) probleméw pojawiajgcych sie w czasie ¢wiczen
dowobdczo sztabowych, ktére gtownie polegajag na planowania lub organizowania dziatan
zbrojnych. Mozna wiec stwierdzi¢, ze sposéb przygotowania ¢wiczen i ich organizacja sama
w sobie jest swoistym Srodowiskiem ksztatlcgcym. Sposéb, w jaki skonstruowane jest
¢wiczenie jego struktura, rodzaj, procedury i wreszcie panujacy w czasie jego trwania klimat
wplywajg nie tylko na efektywno$¢ realizacji zasadniczych celéw, lecz w duzej mierze

decydujg o doswiadczeniach, a wiec o wiedzy zdobywanej przez uczestnikdw.

Programy ksztatcenia oficeréw w Akademii Obrony Narodowej.
2 Odnosi sie wrazenie ze podobne zjawisko funkcjonuje w AON
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Uczenie sie przez doSwiadczenie

Zmiany w zachowaniu sie ludzi i w ich mozliwo$ciach do okre$lonego zachowania
zachodzg w nastepstwie dos$wiadczenia uzyskanego w pewnych okreslonych sytuacjach.
Sytuacje te pobudzajg cztowieka w taki sposob, aby nastgpita zmiana w zachowaniu. Proces,
ktéry sprawia, ze zmiana taka zachodzi, jest nazwany uczeniem sig, a sytuacja, w ktorej
proces zmierza do efektu, nosi nazwe sytuacji uczenia sie.” Proces uczenia sie jest badany
metodami naukowymi (gtéwnie przez psychologéw) od wielu lat. Badacze, interesowali sie
gtownie wyjasnieniem, jak zachodzi uczenie sie. Innymi stowy przedmiotem zainteresowania
jest zwiazek obu czesSci sytuacji uczenia sie, zewnetrznej i wewnetrznej z procesem zmiany
zachowania zwanym uczeniem sie. Zwigzki, ktére juz odkryto i ktére wcigz sie odkrywa,
mozna trafiiie nazwa¢ uwarunkowaniami uczenia sie. Uwarunkowania te, wewnetrzne i

zewnetrzne w stosunku do uczgcego sig, sprawiajg ze uczenie sie zachodzi™.

Aby uwzgledni¢ uwarunkowania uczenia si¢ zaréwno zewnetrzne jak i wewnetrzne,
nalezy zacza¢ od zarysowania szkieletu modelu proceséw zachodzacych w trakcie aktu
uczenia sie. Na rysunku 5. zostat przedstawiony taki model powszechnie uznawany przez
wspotczesnych badaczy™, w ktérym sag zawarte podstawowe twierdzenia wspotczesnych
teorii uczenia sie. W modetu tym uczenie sie jest traktowane jako przetwarzanie informacji.
Pod wplywem bodZzcow plyngcych z otoczenia uczacej sie osoby (tewa strona rys 1)
aktywizujg sie receptory. Bodzce zostajg przekazane jako informacje do centralnego systemu
nerwowego, zostajg zapisane w ktorym$ z rejestratorow danych sensorycznych a nastepnie
przetworzone na rozpoznawalne szablony, ktére docierajg do pamieci krotkotrwatej. Wtedy w
pamieci krdotkotrwatej zachodzi transformacja, nazywana percepcjg wybidrczag dokonywang
wedtug pewnych wiasciwosci szablonu punkty przedstawione na zapisanej stronicy stajg sie
literami a zestaw poziomych oraz pionowych linii okazuje sie prostokagtem.

Czas przebywania informacji w pamieci krétkotrwatej jest wzglednie krétki (mniej niz
20 sekund). Inng wiasciwos$cig pamieci krétkotrwatej niezwykte wazng dla uczenia sie jest jej
ograniczona pojemnos$¢. Tylko Kkilka osobnych pozycji, prawdopodobnie cztery mozna
jednoczes$nie mie¢ w pamieci. Poniewaz zatrzymanie w pamieci krotkotrwatej jest jednym z
etapOw procesu uczenia sie granice jej pojemnosSci mogg znaczaco wplywaé na stopien

trudno$ci w percepcji (pojmowaniu faktow)

Gagne R.M., Briggs L.J., Wager W.W., Zasady projektowania dydaktycznego, W Sz i P., Warszawa 1992.
Kurcz 1., Uczenie sie, pod redakcjg Tomaszewskiego T., Psychologia ogélna, PWN, Warszawa 1992.
Nosal S.C., Umyst menedzera, Przecinek, Wroctaw 1993.

Por. Tomaszewski T., Psychologia ogélna, PWN, Warszawa 1992.
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Rysunek 5. Proces uczenia sie (ujecie psychologiczne)

Informacja ktéra ma zostaC zapamietana, jest powtdrnie przetworzona, dzieki
procesowi zwanemu kodowaniem semantycznym w forme w ktdrej wchodzi do pamieci
diugotrwatej Po zakodowaniu informacja nabiera znaczenia w pamieci diugotrwalej
przyjmujac najczesciej posta¢ twierdzen, to jest elementéw jezykowych zawierajacych
podobne do wystepujacych w zdaniach, podmioty i orzeczenia. W tej postaci informacja
moze by¢ przechowywana przez diugi czas. Moze wraca¢ do pamieci krétkotrwatej dzieki
procesowi odzyskiwania (retrieval), tak zaczerpniete z pamieci dtugotrwatej informacje moga
wchodzie w zwigzki z innymi i doprowadzi¢ przez to do uczenia sie. O wykonujacej takg
prace pamieci krétkotrwatej méwi sie jako o pamieci czynnej (pracujgcej aktywnej).

Informacja zaczerpnieta, czy to z pamieci czynnej czy diugotrwatej, przechodzi do
generatora reakcji, aby przybra¢ forme dziatania. Wiadomos$¢ aktywizuje efektory (miesnie),
co ostatecznie przybiera posta¢ dajagcego sie zaobserwowac czynu. Dziatanie to umozHwia
zewnetrznemu obserwatorowi stwierdzenie, ze poczatkowa sytuacja bodZcowa przyniosta
spodziewany efekt. Informacje zostaty ,,przetworzone na wszystkich wspomnianych drogach

a uczen rzeczywiscie sie nauczyt.
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Na rysunku 5. zauwazymy dwa wazne moduty stanowigce procesy kontrolne, kontrole
wykonania i oczekiwania. W ten spos6b zaznaczono procesy ktdre aktywizujg i regulujg
przeptyw informacji podczas uczenia sie. Uczacy sie oczekuje, ze dzieki temu czego sie
nauczy, bedzie umiat zrobi¢ co$ okreslonego. Tres¢ tego oczekiwania moze wptynaé na to,
jak jest postrzegana zewnetrzna sytuacja jak zostanie zakodowana w pamieci i jak zostanie
przetworzona na czynnosci. Modut kontroli wykonania zarzgdza postugiwaniem sie
strategiami poznawczymi, ktdre okre$laja, jak zostanie zakodowana informacja z chwilg
wprowadzenia do pamieci diugotrwatej lub jak przebiega proces pozyskiwania wiadomosci z
pamieci diugotrwatej. Model z rysunku 6 przedstawia struktury lezace u podstaw
wspotczesnych teorii uczenia sie, a tym samym wskazuje jakie procesy moga zachodzic¢
Wszystkie te procesy skladajg sie na zdarzenia w trakcie aktu uczenia sie (ogniwa aktu

uczenia sie) Wewnetrzne procesy sg zatem nastepujace:

e Odbiér bodzca przez receptory.

» Zarejestrowanie informacji przez rejestrator danych sensorycznych.

» Woybidrcza percepcja w celu umieszczenia informacji w pamieci krotkotrwatej.

» Powtarzanie informacji w celu utrzymaniajej w pamieci krotkotrwatej.

» Kodowanie semantyczne w celu umieszczenia informacji w pamieci dtugotrwatej.

» Pozyskiwanie wiadomosci z pamieci dtugotrwatej w celu umieszczenia w pamieci
czynnej.

* Generowanie reakcji i przekazanie ich do efektorow.

» Czynnosci uczacego sie.

« Kontrola proceséw prowadzona za pomoce strategii wykonawczych.

Jesli wskutek nauczania ma nastgpi¢ efektywne uczenie sig, trzeba w jaki$ sposéb
wptyng¢ na wewnetrzne procesy uczenia sie zwigzane z przeptywem informacji. Nauczanie
mozna zatem rozpatrywa¢ Jako S$wiadomie organizowany zbiér zewnetrznych zdarzen
(dziatan, ciag ogniw) przeznaczonych do wsparcia wewnetrznych proceséw uczenia sie.

Uczenie sie wiekszosci ludzi kojarzy sie z nauczycielem, klasg i podrecznikiem.
Przyzwyczajenie do tych skojarzen powoduje, ze uczenie sie odbieramy jako czynno$¢ nie
zwigzang z codziennym zyciem i praca. Z kolei rozwigzywanie probleméw wywotuje
skojarzenia zupetnie odmienne. W tym miejscu moze powsta¢ pytanie, czy procesy uczenia

sie i rozwigzywania probleméw” majag jakie$ cechy wspolne, czy tez uzasadnione jest
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dostrzeganie wytgcznie réznic w ich istocie. Odpowiedzi na to pytanie mozna szukaé¢ w
pracach T. Tomaszewskiego ijego wspotpracownikdw" ",

Zauwazyli oni, ze klasyczna teoria uczenia sie nie jest w stanie wyjasni¢ wszystkich
sytuacji uczenia sie, w jakich moga znalez¢ sie ludzie. Nabywanie umiejetnosci twdrczego
myslenia oraz w ogole uczenie sie cztowieka dorostego™ w procesie nabywania doswiadczen,
ktére decydujg o jego rozwoju, nie miescity sie w interpretacjach opartych na klasycznych
teoriach uczenia sie. Teoria zaproponowana przez wymienionych autoréw wydaje sie
szczegblnie uzyteczna na potrzeby rozwazan o grach decyzyjnych.

W przedstawionym przez nich modelu uczenie sie jest widziane jako proces cykliczny,
w ktorym doswiadczenia ttumaczone sa na pojecia, a te z kolei wykorzystywane sg w formie
wskazowek przy wyborze i ksztattowaniu nowych doSwiadczen. Proces uczenia sie jest — ich

zdaniem — oparty na cyklu sktadajacym sie z czterech etapdw (zob. rysunek 6.).

Wijibér cela lob wzorca Poréwnanie z

y izeczywistoscig

/ Konkretne
doswiadczenie
Elmuuacja ldentyfScacja
problemoéw
Sprawdzenie Obseiwacie i
wnioskdw w nowych reffeksje
sytuacjach
Wyboér rozwigzania Wyboér problemu
Fomuihiwanie
abstrakcyjnych poje¢
i uog6lnien
Ocenaskutkéw rozwigzan Pbszukiwanie rozwigzan
alternatywnych altemai“wnych

Model uczenia sie

Model podejmowania dec3fzji

Rysunek 6. Model uczenia si¢ a podgmowanie decyzji

Por. Tomaszewski T., Psychologia og6lna. Pamieé, Uczenie sie Jezyk PWN, Warszawa 1992.
Z zakresu dowodzenia ksztatci sie z zasady ludzi dorostych, czego sg przyktadem kursy w Akademii Obrony
Narodowej (AON) znaczna wiekszo$¢ studentéw to oficerowie ktérzy ukonczyli 30-ty rok zycia.
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Bezposrednie, konkretne doswiadczenie jest podstawa do obserwacji i refleksji.
Obserwacje tgczone sg w teorie, ktére stajg sie nastepnie podstawg do zbierania nowych
doswiadczen. Cykl ten powtarza sie wielokrotnie, cho¢ nie zawsze musi sie zaczyna¢ od
zapoznania sie z teoriami stworzonymi przez innych. Poza tym, wybor punktu startu w tym
cyklu, a w jeszcze wiekszym stopniu waga przyktadana do poszczegllnych etapdw, sg
uwarunkowane spostrzezeniami osobistymi. Efektywne uczenie sie wymaga czterech
rodzajow umiejetnosci:

» konkretnego doswiadczenia, czyh umiejetnosci petnego, otwartego i pozbawionego
uprzedzen angazowania sie w nowe sytuacije;

» refleksyjnej obserwacji, czyh umiejetnoSci obserwowania wiasnych i cudzych
doswiadczen z rbéznych punktow widzenia, zastanawiania sie nad nimi i
poréwnywania ich;

» abstrakcyjnego uogdlniania, czyh umiejetnosci tworzenia poje¢ scalajacych
obserwacje w logiczng teorie;

» aktywnego eksperymentowania, czyh umiejetnosci wykorzystania tych teoru w
dziataniu, w tym m.in. do rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.

Jak wida¢, miedzy wymienionymi umiejetnoSciami wystepuja pewne sprzecznosci. W
procesie uczenia sie jednostka przechodzi od jednego etapu do drugiego, reprezentujac rézny
poziom tych konfliktowych umiejetnosSci. W konsekwencji powstajg rézne (ze wzgledu na
natezenie tych umiejetnosci) style uczenia sie, ktdrych pojawienie sie wywotuje oczywiscie
nastepstwa w organizacyjnym i indywidualnym funkcjonowaniu danej osoby. Jesli
potaczymy cechy uczenia sie i rozwigzywania probleméw, to fatwiej bedzie zrozumie¢, ze
cztowiek moze wytwarza¢ — opierajac sie na swoich doswiadczeniach — pewne pojecia i
reguty, ktérymi kieruje sie w nowych sytuacjach organizacyjnych, oraz jak je ulepsza i
modyfikuje. Trudno jednak uzna¢, ze do uczenia sie, a szczeg6lnie do uczenia sie zasad i
metod dowodzenia wystarcza po prostu funkcjonowanie w sitach zbrojnych oraz zdobywanie
wiedzy i umiejetnosci przez rozwigzywanie problemow, ktére sie pojawig. Absurdem bytoby
negowanie konieczno$ci podnoszenia kwalifikacji w ramach zorganizowanej dziatalnosci
dydaktyczno-szkoleniowej. Rozwazania na temat powigzan miedzy rozwigzywaniem
probleméw a uczeniem sie prowadzg jednak do oczywistych wnioskéw w kwesth wyboru

metod i form dziatalno$ci dydaktycznej.
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Metody aktywizujace

Metody aktywizujagce wywodzg sie z nauczania problemowego i wspdllnie z nim
mozna im przypisac jeden cel, tj. zwiekszenie aktywnosci i roli os6b szkolonych. Omawiajac
metody doskonalenia bardzo czesto przeciwstawia sie metody aktywizujagce metodom tra-

wstepie rozwazan chciatb)mi zaznaczy¢, iz nie uwazam, ze jedynie metody
aktywizujace sg wiasciwe do doskonalenia kadr dowddczych. Obu tych grup metod nie
nalezy przeciwstawia¢ sobie, ale raczej traktowa¢ jako uzupetniajgce sie, podobnie jak
komplementarny jest zestaw cech i umiejetnosci, jakie musi mie¢ wspotczesny dowddca.
Mozna zresztg zaryzykowac teze o postepujacej konwergencji tych grup metod, ktora jest tym
wygodniejsza, ze czesto watpliwe i trudne jest wytyczenie granic miedzy tymi grupami
metod. Z reguty nawet najaktywmejsze zajecia poprzedza tradycyjne wprowadzenie czy mini-
wyklad. Zresztg ciekawie i zywo prowadzony tradycyjny wykiad potrafi czesto bardziej
poruszy¢ stuchaczy niz Zle przeprowadzone zajecia aktywizujgce.

Proponuje przyja¢ nieco szersza definicje metod aktywizujagcych. Bede tym mianem
okreslac te formy prowadzenia zajec, ktore umozliwiajg stuchaczowi aktywnosS¢ nie tylko w
trakcie zajec, ale wyposazajg go w bagaz wiadomosci, umiejetnosci i nawykow czynigcych go
tworczym w jego dziatalnosci zawodowej i pozwalajagcych mu dziataé z poczuciem, ze potrafi
rzeczywisto$¢ nie tylko poznawaé, ale takze ksztatltowaé. Oczywiscie wsrdd tych metod
zajme sie przede wszystkim tymi, ktore tradycyjnie okreSla sie mianem aktywizujacych.
Zadaniem metod, o ktérych tu mowa, jest bowiem aktywizowanie o0s6b ksztatconych.
Okresleme aktywne nie jest wiec trafiie, gdyz nie maja by¢ aktywne same metody, lecz

ksztatceni oficerowie™.

Metoda biograficzna

W swych zalozeniach metoda ta zwracata uwage uczestnikébw zaje¢ na cha-
rakterystyczne problemy wigzace sie z piastowaniem wysokich stanowisk dowodczych oraz
starata sie pobudzié do refleksji na temat istoty przywodztwa i ziozonosci procesu
dowodzenia (kierowania). Instrukcja brzmiata:

,d)okonaé oceny przebiegu kariery i osobowos$ci wybranego dowddcy (przywddcy -
posta¢ historyczna) uwzgledniajgc epoke, w ktdrej dziatat, podkreslajgc szczegdlne aspekty
jego dziatalnosci istotne dla tych, ktérzy sprawujg wysokie godnosci.

e

IPg?’ Szmagalski, Kierowanie w kulturze. Perspektywa sukcesu Warszawa
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Analiza miata wiec doprowadzi¢ do odpowiedzi na pytanie o zZrddta sukcesu, porazki i
ich odniesienia do wspotczesnosci. Istotne jest tu nie tyle rozpatrzenie wad i zalet danej
osoby, jej ocena, ile zastanowienie sie, w jakim stopniu sformutowane wnioski moga
postuzyé dzisiejszemu dowoddcy . Nie wchodzac giebiej w opis i analize tej metody, warto
zwrdéci¢ uwage, iz obecnie autobiografie i opisy karier dowo6dcow, politykéw i dziataczy
politycznych znow staty sie modne w literaturze z dziedziny dowodzenia™\ Nastgpit jakby

renesans poszukiwania w nich recept na sukces.

Metoda sytuacyjna

Metoda sytuacyjna (case method) jako metoda dydaktyczna zostata opracowana w
Harvard Business School w 1954 r. Zrodzita sie jako przeciwienstwo tradycyjnych
(nazywanych niekiedy erudycyjnymi) metod nauczania. Zamiast przekazywania prawd i
zasad nacisk potozono na wpojenie umiejetnosci uczenia sie rozumianej jako osiggniecie
zdolnos$ci podejmowania dziatan w sytuacji nowego doswiadczenia.

Analizowanie sytuacji, ktdre mialy miejsce w rzeczywistosci, bedace istotg metody
sytuacyjnej, powinno — zgodnie z intencjami jej tworcow — zapobiega¢ dostownemu
zapamietywaniu przekazywanej ex cathedra wiedzy i zarazem pomaga¢ w uswiadamianiu
sobie ztozonosci i zmiennoSci zycia organizacji. Operujgc opisem konkretnej, jedynej w
swoim rodzaju sytuacji podkre$la sie konieczno$¢ ciggtego prowadzenia obserwacji,
formutowania diagnozy. Jakkolwiek opis sytuacji prezentowanej w formie scenariusza
wydarzen nie jest wierng replikg rzeczywistych sytuacji — zawsze bowiem musi by¢
uproszczony, chociazby ze wzgledu na ramy narracji 0osoby sporzadzajacej opis — to stajac
sie przedmiotem dyskusji, powinien dopoméc w opanowaniu trudnej sztuki zadawania
trafiiych pytan, a nie tylko udzielania trafilych odpowiedzi. Opis sytuacji jest punktem
wyjscia procesu cenionego wyzej niz sam produkt bedgcy efektem tego procesu. Za
najwartosciowszy produkt uznaje sie bowiem nie tyle uzyskanie satysfakcjonujgcego
rozwigzania problemu, ile wikasnie nabyte, nowe umiejetnosci analizowania przypadku lub
ciggu przypadkow.

NiejednoznacznoSC rozpatrywanych sytuacji oraz nieustrukturalizowanie zawartych w
nich probleméw, wyboréw i rozwigzan poczatkowo wywotuje nieche¢ u studiujgcych

wdrozonych do operowania na statym zbiorze zatozen i twierdzen. Grupowa dyskusja

REGAN G., Bledy militarne, VASCO, Warszawa 1992.
,»Czarna seria wielkich dowodcéw™ - Bellona
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pozwala odkry¢ ztozono$¢ i roznorodnos¢ rzeczywistych sytuacji, stwarza mozliwos$¢ wyra-
zania wihasnej wied2y i pogladéw. Uswiadomienie wielosci mozliwych podej$é i problemow
opisanych na podstawie wspoélnej sytuacji wyjsciowej moze wyzwohé poczucie zagrozenia i
tendencje do forsowania wiasnych — najczesciej uproszczonych i zubozonych — pogtadow i
rozwigzan. Z czasem zagrozenia te ustepuja i pojawia sie przekonanie o wzglednosci
wszelkich regut, recept i schematéw. Zamiast negacji wypowiedzi odmiennych pojawia sie
przekonanie o koniecznosci ciggtego prowadzenia twérczych poszukiwan. Oprdécz tych
walorow metody sytuacyjnej nalezy wspomnieé jeszcze, ze opierajac sie na przykiadach
wzietych z zycia uczy ona rozumienia odcieni znaczen przypisywanych znanym dotad z
podrecznika terminom, ufatwiajac rownoczesnie zrozumienie w trakcie dyskusji racji i emocji
innych ludzi.

Opis sytuacji — w mysl zatozen metody — jest pozbawiony wszelkich komentarzy
autorskich. Jest to beznamietna, rzeczowa relacja. Sytuacja i zdarzenia powinny by¢
uporzagdkowane chronologicznie. Po otrzymaniu opisu studiujgcy przygotowujg sie do
dyskusji. Ramowy przebieg sekwencji czynno$ci wykonywanych przez uczestnikow

przedstawia rysunek 752

W metodzie sytuacyjnej wybor rozwigzania, a takze wczesniejszy wybolr i ocena
istotnych faktow oraz zaleznosci sg zadaniem uczestnika zaje¢. Wynika to z zatozen tej
metody, ktére mdowia, ze okreSlenie i zdefiniowanie wiasciwego problemu samo w sobie jest
problemem, nie ma rozwigzan uniwersalnych, kazde rozwigzanie niesie ze soba nieo-

czekiwane konsekwencje, powodujace wystapienie kolejnego stanu nieréwnosci.

M Ramus, Dydaktyczne zastosowania analiz systemow proceséw decyzyjnych, w; Decyzje. Analiza
systemowa organizacji. Warszawa 1979.
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Metoda krytycznych przypadkow

Uczestnicy dyskusji dzieki prezentowanej weze$niej metodzie sytuacyjnej powinni
otrzyma¢ mozliwie kompletny zestaw informacji, na podstawie ktorych nalezy podjaé
dyskusje i decyzje. W praktyce dowoddca rzadko dysponuje petnym zestawem informacji
potrzebnych do rozwigzania problemu. Przewaznie musi te informacje dopiero zebra¢ lub
wyda¢ polecenie ich zebrania. W trakcie zaje¢ prowadzonych z wykorzystaniem metody
sytuacyjnej nie mozna naby¢ umiejetnosci zbierania informacji. Niedostatki metody
sytuacyjnej stara sie wyeliminowa¢ metoda krytycznych przypadkéw {critical incidents
method). Ze wzgledu na swa wiekszg elastyczno$é wydaje sie by¢ metodg bardziej atrakcyjng
do stosowania w procesie dydaktycznym. Moze stuzy¢ do ilustracji zasadnosci okreslonej
ogo6lnej metody postepowania, gdyz zapoznaje studiujacych z przykltadami godnej
nasladowania praktyki albo przyktadami szczegdlnie jaskrawego naruszania regut w danej
dziedzinie.

Metoda krytycznych przypadkow zaweza obszar dociekan do analizy wyodrebnionego
wydarzenia, aktu, zachowania, ktérych znaczenie decyduje o istotnych dla danej sytuacji
faktach. Mozna jg potraktowa¢ jako technike zbierania danych na temat interesujgcych
dziatan ludzi przez uzyskiwanie relacji ze zdarzen i przypadkéw majacych szczeg6lne
(krytyczne) znaczenie dla danej dziatalnosci. Dane nalezy dobiera¢ kierujac sie specjalnymi
kryteriami, aby powstat opis wydarzen, ktére sa:

» niezwykle charakterystyczne dla danej dziatalnosci, a wiec sg przykladami
ekstremalnych, wyjatkowo silnych zachowan, szczeg6lnie efektywnie lub szczegdlnie
hamujaco oddziatujgcych na catoksztatt danej dziatalnosci;

e pewnym aktem, catoScig znang obserwatorowi na tyle, ze moze on zarejestrowac
wydarzenia.

W zatozeniach metody krytycznych przypadkéw proponuje sie zadawanie pytan,
dotyczacych ,,czystego" opisu wydarzeh pozbawionego komentarzy. Zbierajac obserwacje
dotyezace przypadkoéw szczeg6lnych (krytycznych) opieramy sie na zatozeniu, ze wiasnie one
najpetniej charakteryzujg dana dziatalnos¢. Te krytyczne przypadki sa to zazwyczaj
niepowodzeniei, trudno$ci, sytuacja zagrozenia. Stad wynika dyrektywa dotyczaca

zastosowania tej metody, owe krytyczne przypadki ksztatceni oficerowie pamietajg najlepiej.

61



gdyz — jak pisze twdrca tej metody J.C. Flanagan ~codziennos¢ zaciera nam si¢ w

pamieci bardzo szybko"sg.

Metoda inscenizacji

Metode inscenizacji mozna okre$li¢ jako odtwarzanie sytuacji (proceséw), ktére
wystapity lub mogly wystapi¢ w rzeczywistosci. Jest ona odmiang metody problemowej
wzbogaconej pod wzgledem emocjonalnego zaangazowania uczestnikow zaje¢. W metodzie
tej stwarza sie okazje do podejmowania decyzji i dziatan wedtug zasad identycznych z
wystepujac>Tni w rzeczywistosci. Chodzi tu o swoisty trening prowadzony w sztucznych
warunkach po to, aby przygotowac uczestnikow zajec intetektualnie i emocjonalnie do pracy
w warunkach naturalnych.

Wywodzaca sie z metod stosowanych w psychologii i przeniesiona na grunt
doskonalenia kadr dowo6dczych metoda inscenizacji r6zni sie od inscenizacji teatralnej tym,
ze role nie sg tu rozpisane na dialogi, a do dyspozycji uczestnikobw postawiona jest tylko
charakterystyka funkcji wystepujacych w niej o0séb. Gtownym celem metody jest
doskonalenie umiejetnosci postepowania z ludZzmi, usprawnianie procesow komunikowania

'"Msie, a takze wykorzystanie zasady nabywania doSwiadczenia przez uczenie sie w dziataniu.
Dodatkowo w metodzie tej zaktada sie, ze efektywnymi sposobami doskonalenia kadr moga
by¢:

e uczenie sie przez nasladownictwo;

* uczenie sie przez obserwacje i otrzymywanie informacji zwrotnych;

» uczenie sie przez analize sytuacji.

Podczas inscenizacji dochodzi do autentycznego Scierania sie pogladéw i wytadowania
emocji, mozna zaobserwowac réznego rodzaju efektywne i nieefektywne zachowania. Akcja
inscenizacji zalezy od decyzji os6b odgrywajacych role. Nie nalezy wprowadzaé¢ zadnych
ograniczen poza tymi, ktére przewiduje scenariusz. Za podstawowe zalety tej metody uznaé
nalezy nastepujace jej cechy:

» gleboko angazuje uczestnikow wptywajac na emocje;

83 - . . . .
Zob. J.C. Flanagan, The Critical Incidents Technique, ,J*sychological Bulletin'* 1987, nr 4.
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obejmuje interakcje i oddziatywanie wzajemne uczestnikdw, ktore sag przeciez
nieodtgcznym elementem funkcjonowania kazdej realnej organizacji;
nie narzuca rozwigzan, sklaniajgc do samodzielnych penetracji i poszukiwan;

uczy empatii (zrozumienia uczué i reakcji innych ludzi uwikfanych w rozwigzywany

problem)

Gra decyzyjna

w grze decyzyjnej mamy do czynienia z potgczeniem dwdch skrajnych technologii, tj.
map (i innych rekwizytow) z wyrafinowanym, komputerowym modelem zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych. W ten sposéb kompleksowy model formalny, pokazujacy zwiazki
techniczno-technologiczne sfery realnej, zostat zintegrowany z nadbudowg decyzyjng i
spoteczng. Rola komputera sprowadza sie tu do niezawodnego narzedzia obliczeniowego.
Model numeryczny oparty jest na ukiadzie rownan roznicowych z wieloma nieliniowymi
powigzaniami zmiennych z réznych sieci zasilen sfery realnej. Przetwarzanie pakietéw
decyzji, dostarczanych przez zespoly, oraz symulowanie proceséw i reakcji
odzwierciedlonego w grze systemu ijego otoczenia na zadany pakiet bodzcow wigze sie wiec
z wielokrotnym rézniczkowaniem i operacjami interpolacyjnymi. Za pomoca komputera
emitowane sg wszelkiego typu sprawozdaiua, a takze analizy i prognozy wspomagajace
proces podejmowania decyzji. Jednak decyzje nie sa podejmowane bezposrednio przy
komputerze. Wiasciwe Srodowisko decyzyjne symulowane jest przede wszystkim za pomocg
takich elementéw gry jak, mapa z sytuacja taktyczng (operacyjng czy strategiczng), okreslony
podziat rél (funkcji) i zakresy obowigzkow.

Mapy wykorzystywane w grze petnig réznorodne funkcje: przewodnika w aktualnej
sytuacji dla uczestnikéw, zrodta informacji, a takze pozwalajg na przejrzyste odzwierciedlenie
istniejacych zagrozen.

Kanaty informacyjne wypetniane sg dokumentami bojowymi zwigzanymi z dziatal-
noscig komorek symulowanych w grze. Wskazane jest wykorzystywa¢ dokumenty w
oryginalnej formie. Jak wynika z doswiadczen jest to szczegdlnie przydatne, gdy korzysta sie
z gier ktére w konsekwencji pozwalajg na modernizacje rzeczywistych struktur

organizacyjnych (informacyjnych)*.

Zob. M. Dtugosz, E. Naumienko, A Brief Description of the Workshop on Microcomputer-Based
Mcmagement Games with Game Related Topics, Technical Uniyersity of Denmark, London-Copen-Hagen
1988.
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Kolejna, niezwykle istotng cechg gry decyzyjnej jest rowniez to, ze w kazdej z nich
»zaszyto" pewne konflikty organizacyjne (wynikajace np. z rozmytej odpowiedzialno$ci za
poszczegblne decyzje), wprowadzono pewne wady i niedociggniecia realnych systemow
dowodzenia, zainicjowano ukryty konflikt interesow, bedacy sita motorycznag i czynnikiem
sprawczym zmian.

Role w grze przewidujg istnienie rozbudowanej hierarchii w organizacjl’ss. Mogg to
by¢ np. role ministra obrony narodowej, szefa sztabu generalnego, dow6dcow korpuséw i
poszczegOlnych oficerow komorek organizacyjnych ich sztabow. Kazdy z podzespotdéw
(ministerstwo, sztab generalny, korpus) stara sie osiggna¢ swoje cele, ktore aczkolwiek
niesprzeczne z celem nadrzednym reprezentowanej w grze decyzyjnej komérki prowadzg
czesto do konfliktu interesbw wewnatrz grupy. Konflikty wewnetrzne poteguja sie w
konfrontacji z twardymi warunkami okre$lanymi przez otoczenie. Jezeli dodamy do tego, ze
kazdy z graczy wnosi do gry swoje cechy osobowe, zas6b wiedzy, do$wiadczen i
przyzwyczajen, to okazuje sie, iz spoteczne otoczenie modelu formalnego gry jest
wielowarstwowe i siega o wiele giebiej, niz to wynika z pierwotnego opisu rol.

Proces podejmowania decyzji w grze decyzyjnej jest wielofazowy i powtarzalny.
Poszczegblne elementy fazy przeddecyzyjnej realizowane sg albo wzglednie kolektywnie,
albo przy catkowitym rozdziale uprawnien decyzyjnych. Proces swoistych negocjacji
zarbwno tych wewnetrznych, jak i zewnetrznych jest wspomagany wieloma informacjami
dodatkowymi w postaci rozmaitych analiz i prognoz.

Wprowadzenie do gry decyzyjnej systemOw wspomagania decyzji (programow
kalkulacyjnych, symulacyjnych itp.) ma na celu wyrobienie w uczestnikach naturalnej
sktonnosci do usprawniania sobie pracy za pomocg techniki komputerowej, tym bardziej, ze
liczba alternatyw decyzyjnych na kazdym kroku gry jest tak duza, iz nie ma praktycznie
mozliwosci apriorycznego przewidywania wynikdéw. Systemy te pozwalajg takze szybko i bez
ryzyka przeprowadzi¢ ,eksperyment" pozyskania informacji i obserwowaé korzysci i nie-
bezpieczenstwa z tym zwigzane. Gre mozna zaprojektowaé tak, aby uczestnicy mogli badz
bezposrednio uruchamia¢ i obstugiwa¢ system wspomagania decyzji, badz ,Jcupowac"
informacje u arbitrow gry. W kazdym przypadku nabierajg przekonania, iz informacja obok
ruchu i ognia jest zasadniczym czynnikiem walki. Korzystanie z niego przynosi czesto bardzo

wymierne efekty, ale wymaga takze inwestycji i nakfadéw. Gry decyzyjne ucza nie tylko

Zob. E. Naumienko, Symulacyjna gra orgnizacyjna — nowa jakos¢ ze starych elementéw, ,,Problemy
Organizacji' 1989, nr 3.
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zasad taktyki, sztuki operacyjnej czy strategii, korzystania z narzedzi wspomagania decyzji,
ale takze w trakcie zaje¢ z wykorzystaniem gier decyzyjnych wzmacnia sie takie cechy
dowodcze, jak sztuka negocjacji i grupowego rozwigzywania probleméw przy zréznicowa-
nych celach cztonkéw grupy. Ksztattuje sie umiejetnosci prowadzenia systemowej analizy
prezentowanych w grze rozwigzan, rozwija sie zdolnosci zwigzane z wykorzystywaniem
szans i przezwyciezaniem zagrozen.

Nieodtgcznym elementem podejmowania waznych decyzji jest stres. Gry uchodza
powszechnie za narzedzie dydaktyczne uwzgledniajgce ten czynnik. Na poziom tego stresu
istotnie wplywa spos6b przekazywania informacji zwrotnej o skutkach podejmowanych
decyzji. Wraz 1z rozwojem sprzetu informatycznego obserwujemy tendencje do
przekazywania tych informacji poszczeg6lnym zespotom w postaci wydrukow
komputerowych. W niektérych przypadkach tak samo przekazywane sg analizy porownawcze
obejmujace wyniki kilku konkurujgcych ze sobg grup. Wydaje sie, iz ten nowoczesny i coraz
powszechniej stosowany sposéb informowania o wynikach prowadzi do obnizenia
motywacyjnego oddziatywania sytuacji gry.

Jak wykazujg doswiadczenia, znacznie lepiej sprawdzajg sie (wprowadzane obok map
i wydrukéw) wykresy widoczne przez caly okres gry dla wszystkich uczestnikow. Na
wykresach mozna przedstawi¢ charakterystyki czastkowe i miernik syntetyczny. Stosowanie
tego sposobu prezentacji wynikéw nie tylko podnosi ,,temperature” gry (znany psychologom
»efekt audytorium"), ale pozwala tez obserwowa¢ dynamike gry (podkres$lajac réGwnoczesnie
jej ciggtosc). Jest takze niezwykle przydatne w trakcie prezentowania rozwigzan(wariantow
decyzji) jak i dyskusji podsumowujacych po zakonczeniu gry.

Gdyby przedstawione wyzej cechy i atrybuty gier decyzyjnych rozpatrywaé
oddzielnie, to z tatwoscig mozna by odnalez¢ elementy doskonale znane, pojawiajace sie juz
w opisanych wczesniej formach dydaktycznych. Jednak skojarzone razem, zintegrowane w
niepodzielng catos$¢ stworzyty nowg, zdecydowanie inng forme. Ta swoista synergia
wynikajagca z potaczenia wyrafinowanego modelu formalnego sytuacji problemowej z
kompleksowg, wielowarstwowg nadbudowag psycho - spoteczng pozwala na symulowanie bar-
dziej naturalnego klimatu (kultury) rozwigzywania probleméw wynikajacych w z
przygotowania dziatan zbrojnych.

W odniesieniu do dowodzenia koncepcja gry decyzyjnej staje sie uzyteczna gtéwnie
dlatego, ze odwzorowuje szczegllne cechy sytuacji, w ktérej zaden z uczestnikdw nie
sprawuje petnej kontroli nad zachowaniem innych uczestnikow i pozostatych elementéw

wynikajgcych z zaistniatej sytuacji gry. Przedmiotem wymiany sg tutaj pewne szczeg6lne
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dobra, jakimi sg wiadza i informacje. Elementy te pozwalajg kontrolowac¢ rozwdj sytuacji i

faczy¢ uzyskane wyniki, a te stanowig tym samym impuls do kolejnych decyzji.

Uczestnicy gry, $ledzac ciag konsekwencji wynikajacych ze wstepnych decyzji w
sztucznym Swiecie gry (lepiej lub gorzej odzwierciedlajgcym $wiat realny), moga czasami
wycofywa¢ sie z dokonanych wybordéw i rozpoczyna¢ wszystko od poczatku. tatwosé
powrotu do sytuacji wyjsciowej jest kolejng zaleta gry z reguly nie wystepujaca w Swiecie
realnym.

Gra decyzyjna moze (ale nie musi) byé wspomagana komputerem. Je$li bedzie gra
wspomagang komputerem, to powinna charakteryzowac sie nastepujagcymi cechami:

e problemowym zorientowaniem modelu gry;

* modeljest homomorficznym odzwierciedleniem sytuacji rzeczywistej lub hipotetycznej;

» jego cze$¢ formalna, dobrze ustrukturalizowana zapisana jest w pamieci komputera, za$
stabo ustrukturalizowana nadbudowa wynika z relacji miedzy uczestnikami gry wewnatrz
grupy lub miedzy uczestnikami gry a ,,decydentami” w otoczeniu;

» wielowarstwowag struktura gry;

e w modelu wyrdzniamy czes¢ zasileniowg (sfere realng) oraz informacyjno-decyzyjna
(sfere regulacji);

e wprowadzeniem wielu decydentéw o zréznicowanych rolach oraz zmiennych koalicji w
ramach lub miedzy zespotami biorgcymi udziat w grze;

e istnieniem wielokierunkowych interakcji, np. miedzy decydentami (kooperacja lub
konflikt);

e zroznicowanym horyzontem czasu miedzy decyzjami a ich skutkami;

» wielokrotnym powtarzaniem tych samych sekwencji decyzyjnych przy dynamicznie
zmieniajgcym sie scenariuszu, ale statej strukturze;

* niemozliwoscig apriorycznego przewidywania wynikow, np. ze wzgledu na duzg Hczbe
alternatyw decyzyjnych w kazdym kroku gry, interakcje, dynamizm scenariusza,
probabilizm zwigzany z dziataniami i zachowaniami decydentéw.

Nalezy podkresli¢, iz podsystem sterowania w grze moze by¢ odwzorowany na tej
samej bazie materialnej co system rzeczywisty. Role graczy wigza uczestnikdw gry z ich
pozycjami w rzeczywisto$ci, umozliwiajac przez to wkomponowanie w gre dodatkowych
czynnikbw motywacyjnych i pozwalajg Scislej zwigza¢ reguly dziatania rzeczywistego z

regutami dziatania w grze.
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Rysunek 8. Sktadniki gry decyzyjnej

W konstrukcji gry decyzyjnej mozna wyrédznié trzy zasadnicze elementy:

Zbidr rélf scenariusz oraz system regut i procedur. Definicje r6l okreslajg sposéb
zachowania uczestnikéw gry w jej trakcie. Konstruowanie scenariusza polega na okresleniu
sytuacji, z jakimi bedg sie stykaC gracze; na wstepie wiec nalezy ustali¢ zakres problemow i
ogolne relacje, jakie majg by¢ demonstrowane w grze, czyli sformutowac zatozenia gry
Zatozenia te determinujg zarazem zasady stosowania (model) obranego systemu regut i
procedur wigzacych zachowania graczy i zdarzenia przewidziane w scenariuszu z
konsekwencjami, jakie beda miaty dla dalszego toku gry, tj. z wynikami gry. Te wszystkie
elementy to tzw. skladniki gry, ktore — we wzajemnych powiazaniach — przedstawiam na
rysunek. 8.

A oto trzy podstawowe zasady, ktdrych powinien przestrzega¢ konstruktor gry

Gra musi mie¢ sprecyzowany ceL Konstruktor gry musi zadecydowaé, z. jakimi

problemami chce zapoznaé jej uczestnikéw. Wydaje sie, ze problemy te mozna podzieli¢ na

}

Przyjete zatozenia konstrukcyjne okreslajg charakter gry oraz Jej przeznaczenie i mozliwosci zastosowania.
Por. M. Grelik Gry kierownicze jako instrument zarzadzania. Katowice 1975 oraz J. G. Carison, M. J.
Mishauk, Introduction to Gaming: Management Decision Simulation, New York 1972.
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dwie  zasadnicze  klasy wedlug stopnia ich  ustrukturalizowania**:  problemy
ustrukturalizowane, o szybko rozpoznawalnej, niezbyt skomplikowanej naturze i stosunkowo
prostych zaleznosciach miedzy elementami sktadowymi, oraz problemy
nieustrukturalizowane, o nieznanej lub nie w petni rozpoznanej strukturze, z zalezno$ciami, w
ktérych wystepuje wiele elementéw niewiadomych. Rozwigzywanie problemdéw nalezacych
do drugiej z tych grup jest zasadniczo domeng metod inscenizacji oraz grania rol.
Wydawatoby sie zatem, ze gry sa uzyteczne w rozwigzywaniu probleméw o petnej strukturze.
Problemy nieustrukturalizowane lub stabo ustrukturalizowane moga by¢ przedmiotem gier o
wynikach losowych, czyli takich, w ktorych state procedury gry (parametry) sg uzupetnione
generatorem liczb losowych. Mozliwe jest takze wprowadzenie do gier probleméw stabo
ustrukturalizowanych, polegajace na tym, ze wspoOtzawodniczace zespoty (gracze)
przygotowujg rozwigzania w formie scenariusza stownego odpowiadajac na pytania zawarte
w scenariuszu gry. Ustalenie parametréw gry oraz uzupetnianie pierwotnych zatozeh
scenariusza moze by¢ ponadto wspolnym dzietem konstruktora gry i jej uczestnikow.
Uzyskane rozwigzania sg oceniane przez arbitra na umownej skali punktowej. Zwyciestwo
odnosi gracz (lub zespo6t graczy), ktory otrzyma najwiekszg lub najmniejszg liczbe punktow.

Jest to swego rodzaju forma posrednia miedzy gra i analiza przypadku decyzyjnego.

Gra musi mie¢ dramaturgie. Gra powinna ,,da¢ sie gra¢" ijednocze$nie odznaczaé sie
prostymi regutami. Weciagniecie uczestnikdw do gry zalezy od dawki napiecia i dramatyzmu
zawartego w jej zatozeniach. Postuluje sie rowniez uwzglednienie w konstrukcji scenariusza
oraz w definicjach rol elementéw rywalizacji i przeciwdziatania. Moze temu sprzyja¢ rowniez
mozliwo$¢ wiekszego uelastycznienia gry dzieki wspomnianej wewnetrznej parametryzacji;
uczestnicy gry moga wowczas manipulowac jej sktadnikami. Nalezy przy tym przestrzegac
jednej fundamentalnej zasady: zatozenia gry (reguty i procedury) muszg byé jasne i
zrozumiate dla wszystkich uczestnikow, gdyz dramaturgia gry ijej prostota to jedyne warunki
uzyskania emocjonalnego zaangazowania uczestnikdbw w proces gry. Tylko w ten sposéb
mozna zdyskontowaé jej walory jako metody symulacyjnej stuzacej rozwijaniu umiejetnosci

rozwigzywania problemoéw.

Gra musi by¢ realistyczna i wiarygodna. W realizacji tego postulatu pomocna jest nizej

podana pieciokrokowa procedura konstruowania giy* decyzyjnej (Tabela 4.). W omawianym

Simon A.H., Dziatanie administracji, PWN, Warszawa 1978
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typie gry interesuja nas nie tylko wyniki, ktére moze osigga¢ dany zesp6t, ale w znacznie

wiekszym stopniu powigzania tworzgce sie miedzy uczestnikami gry,

uczestnikami a

»decydentami” w otoczeniu, uczestnikami a innymi elementami systemu gry (np. cele gry,

technologia gry, struktura gry-rol)*»,

Na kanwie tych powigzan przebiegaja procesy

informacyjno-decyzyjne, a takze inne procesy typowe dla realnych sytuacji.

Warto jeszcze dodaé, iz gra decyzyjna jest procesem cyklicznym i wielofazowym.

Poszczegblne fazy procesu decyzyjnego, jak rozpoznanie problemu, analiza, eksplikacja,

ocena, decyzje, zastosowanie, rejestracja

cyklicznosci gry.

kontrola tworzg gtéwng petle schematu

Tabela 4. Procedura konstruowania gry decyzyjnej.

Tre$¢ kolejnego kroku

1) jakie relacje majg by¢ demonstrowane w trakcie gry;
2) jakie informacje sa niezbedne do uchwycenia tych
relacji;

3) jakie decyzje nalezy podja¢ w toku gry,
przetworzy¢ informacje w
rozpoznanie zatozonych relacji;

aby
sposéb umozliwiajacy

4) jakie sg parametry gry, wedtug ktérych nagradzana
jest traina analiza przedstawionych informacji i
rozpoznanie relacji w sytuacji odwzorowanej w sce-
nariuszu gry;

5) jaki ma by¢ typ interakcji zastosowanych w grze;
czy interakcje pomagajg uczestnikom we wnoszeniu
korekt do swych dziatan stuzac tym samym do-
skonaleniu umiejetnosci prowadzenia gry.

Cele gier decyzyjnych

Gtownym celem gier decyzyjnych w

Uwagi objasniajgce

konstruktor gry powinien przewidzie¢, jakimi
informacjami musza dysponowa¢ uczestnicy (gracze),
aby moc podjagé okreslone decyzje; informacje
powinny by¢ podane w formie mozliwie zblizonej do
tej, w jakiej wystepujg w rzeczywistosci;

w tym celu nalezy wprowadzi¢ informacje mniej
istotne i zbedne (tzw. szum);

parametry gry to reguly i procedury przygotowane
przez konstruktora do prowadzenia zaje¢, kierowania
graczami oraz dokonywania ocen, czyli obliczania
punktéw za decyzje podejmowane w toku gry; ta czes¢
konstrukcji gry jest szczeg6lnie wazna, poniewaz stuzy
ilustracji zwigzkéw miedzy decyzjami i osiggnietymi
wynikami, a zatem przesgdza o korzystnosci
okreslonych krokoéw dla uczestnikéw gry ze wzgledu
na szanse wygrania;

ta faza. konstruowania jest zwigzana z parametrami
gry; uczestnik rozpoczynajac gre od interpretacji
przekazanych informacji podejmuje decyzje inicjujgce
gre; w tym momencie moze on jeszcze nie odkryc
zalozonych relacji, lecz moze wprowadzi¢ prébne
zalozenia, ktére nastepnie pragnie sprawdzi¢; jego
wstepne (inicjujace gre) decyzje sa przedmiotem
oceny, ajej wyniki sg mu przekazane.

wojsku jest doskonalenie kadr dowddczych

poprzez zapoznanie ze specyfikg proceséw podejmowania najkorzystniejszych decyzji
dotyczacych gtownie ztozonych zadan w okresie pokoju, wystepujgcych na zajmowanych

stanowiskach stuzbowych; ksztattowanie cech intelektualnych, ktére w gtéwnej mierze
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stanowig o0 sprawnosci twdrczego mysSlenia zwihaszcza w  zakresie poszukiwania
najkorzystniejszych koncepcji rozwiazan problemoéw, w warunkach trudnego do okreslenia

ryzyka podczas petnienia podstawowych funkcji dowddczych.

Gry uwazane sg za niezwykle efektywne narzedzie dydaktyki i treningu

menedzerskiego. Cele, osiggane za pomocg gier, mozna okre$li¢ nastepujgco:

e doskonalenie kadr dowddczych w poszukiwaniu i opracowywaniu racjonalnie
uzasadnionych koncepcji rozwigzania probleméw, szczeg6lnie ztozonych, wymagajacych

od decydentow wysokiej aktywnosci twérczej;

e demonstracja sytuacji problemowych, zwiagzanych zaréwno ze strukturg proceséw
realnych i regulacyjnych odzwierciedlonych w modelu i scenariuszu gry, jak i ze
stereotypami zachowan ludzkich, ujawniajgcymi sie w miare rozwoju danej sytuacji

problemowej;

» kolektywne (kolegialne) poszukiwanie racjonalnych rozwiazan problemdéw istotnie

waznych dla biezacej dziatalnosci;

e uczestnictwo w grze, powtarzanie pewnych sekwencji decyzyjnych przy j réznych
wartosciach zmiennych i réznych stanach dowodzonego systemu, pozwala na
uswiadomienie i przyswojenie pewnych prawidtowosci sytuacyjnych, ekonomicznych,
prakseologicznych, organizacyjnych i psychologicznych;

 wymiana wiedzy i doswiadczen, wspélne rozwigzywanie ztozonych problemow
decyzyjnych sprzyja dyskusjom, wymianie doswiadczen i wiedzy dotyczacej sposobow
rozwigzywania zblizonych problemow decyzyjnych;

e obserwowanie zachowan ludzkich, szczegélnie cech osobowosciowych ujawniajacych sie
w grach o zréznicowanych rolach z przewaga i motywu indywidualistycznego lub w
grach konkurencyjnych z wewnetrznym konfliktem intereséw;

» konieczno$¢ wewnetrznego podziatu rdl i kompetencji, wytworzenia wiezi grupowej,
wypracowania wspolnej platformy decyzyjnej w warunkach ograniczonych zasobdéw i
zagrozen wptywajg na wyksztatcenie zdolnosci do kooperacji (rzeczywistej badz
pozornej) w sytuacjach konfliktowych oraz predykcji zachowan partneréw i oponentéw;

» stymulacja intelektualna; watek rywalizacji i oderwanie od naturalnego, rzeczywistego
$rodowiska decyzyjnego sprawiajg, ze gracze sa w stanie przetamac przynajmniej niekt6re
stereotypy myslowe i odej$¢ od szablonowego sposobu myslenia, wykazujac wiekszg

inwencje i oryginalnos¢ przemyslen i dziatan;
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e ocena procesOw i struktur, postulowanie zmian; jesli podczas gry uczestnik znajduje
pewne odbicie problemow czy procesow, z ktorymi styka sie na co dzien, nastepuja
pewne paralele myslowe, prowadzace do poréwnan oraz warto$ciowania sposobéw
podejmowania decyzji w grze i w sytuacji rzeczywistej, struktur formalnych i
nieformalnych, sprawnosci systemu informacyjno-decyzyjnego;

e ujawnianie i rozwijanie m.in. cech przywddczych, obnizanie poziomu leku przy
artykulacji wiasnych intereséw w trakcie negocjacji, zwiekszenie sktonnosci do
kooperaciji;

» ocena kwalifikacji poszczeg6lnych decydentéw na zajmowanych stanowiskach
stuzbowych;

e konkurs kandydatéw na poszczegdblne stanowiska dowddcze.
Osiagniecie kazdego z tych celéw wymaga stworzenia odpowiednich sytuacji problemowych,

odmiennych regut gry, dostosowania organizacji gry do warunkow w jakich bedzie

prowadzona, oraz opracowania wtasciwych kryteridw oceny wynikow gry ijej uczestnikow.
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ELEMENTY GRY DECYZYJNEJ

Niniejszy rozdziat stanowi dalsze rozwiniecie omawiania poszczegdlnych czesci obszaru
informacji, z ta jednak roznica, ze wszystkie czesci tworzace uktad beda ulegaty dalszej
konkretyzacji. Ma ona zapewni¢, w stosunku do wczes$niej analizowanych zagadnien, wyzszy
stopien odwzorowania rzeczywistosci w aspekcie modelowania gry decyzyjnej dla potrzeb
dowodzenia.

Skonstruowanie tego modelu wymaga poczynienia zabiegébw niezbednych do
sformalizowania wystepujacych w rzeczy”wistosci procesow i zdarzen. W zwigzku z tym -
zgodnie z wczesniej przyjetymi zatozeniami - zostanie pominieta cata niezmiernie rozlegta
problematyka konkretnego przejawiania sie poszczegllnych proceséw, na rzecz przede
wszystkim tych elementow proceséw i zdarzen ze sfery dowodzenia, ktore muszg wystapic
w kazdym przebiegu i w kazdym zdarzeniu bez wzgledu na ich wysoce zindywidualizowana
i niepowtarzalng specyfike. Przeprowadzona formalizacja, chociaz charakteryzujgca sie
jeszcze wysokim szczeblem abstrakcji, powinna w miare dalszego modelowania gry,
przeobraza¢ sie w sprawne narzedzie do symulowaiua rzeczywiscie wystepujacych proceséw
i zdarzen.

Rezultatem przeprowadzonej formalizacji bedzie kompletne wyodrebnienie
elementéw gry, omowienie ich cech charakterystycznych oraz przedstawienie istniejgcych
miedzy nimi zaleznosci. Elementami gry decyzyjnej zatem beda: obiekty, $rodki, zadania,

procesy, zdarzenia, wspotzaleznosci, reguly, czas.

Obiekty (uczestnicy gry)

Obiektami w modelu gry decyzyjnej bedziemy nazywac tak zorganizowane zespoty,
sprzet i lokal, zeby mozliwe bylo rozwigzywanie przez nie zadan. Modelowanie gry
decyzyjnej wymaga utworzenia odpowiedniej liczby obiektow, ktéra pozwala w czasie
rozgrywania przeSledzi¢ najwazniejsze  interakcje zachodzace miedzy poszczegllnymi
obiektami. Zbiér obiektow biorgcych udziat w grze bedzie zréznicowany. Mogg tutaj
wchodzi¢ rozmaite kombinacje skfadajagcych sie na obiekt jego czesci sktadowych.

Zrdznicowanie to moze przybieraé rézne rozmiary, zaleznie od konkretnej sytuacji
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rzeczywistej jaka ma by¢ odwzorowana. Chodzi tylko o to, zeby dokonujagc modelowania nie
straci¢ z oczu pierwowzoru, tj. rzeczywistosci.

Jednym z wazniejszych czynnikdéw, uzasadniajagcych istnienie znacznych réznic
pomiedzy grami decyzyjnymi, a grami bedacymi przedmiotem teorii gier, jest interpretacja
osoby gracza (uczestnika gry).

Teoria gier interpretuje gracza w sposob abstrakcyjny i wyidealizowany, jako podmiot
ktory charakteryzuje sie miedzy innymi tym, ze:

* zna nastepstwa swoich decyzji;

» porzadkuje zbiér mozliwych decyzji wg wielkoSci wyptat, ktére moze otrzymac
podejmujac poszczegolne decyzje;

* maksymalizuje swojg oczekiwang wygrang;

e przy wyborze poszczegllnych strategii wykorzystuje informacje o wielkosci wyptat
(wygranych) pozostatych graczy.

O pozostatych graczach zaktada, ze sg oni réwniez racjonalnie myslagcymi
podmiotami.

W teorii gier zaktada sie zwykle jednakowe charakterystyki dla wszystkich graczy,
ktére z zasady przyjmuja ekstremalne wartosci. W szczegdlnosci przyjmuje sie, ze gracz
posiada doskonatg percepcje, jest absolutnie intehgentny, dysponuje peing informacjg o
otaczajagcym go Swiecie. (Np. narodowo$¢, sytuacja spoteczna, rodzinna itp.) nie ma to
zadnego wplywu na jego zachowanie. Tak rozumiany uczestnik gry doskonale identyfikuje i
ocenia swoje cele, ktére nigdy nie ulegajg zmianie w procesie realizacji gry, posiada stabilny
system wartosciowania.

W wyniku takiej interpretacji, gracz w rozumieniu teorii gier nie jest podmiotem
socjologicznie uwarunkowanym, petnym licznych celéw, a racjonalnym automatem, ktéry na
wszystko co powinien zna odpowiedz przed rozpoczeciem gry.

W konsekwencji takiego podejscia, gracz (uczestnik gry) w grach decyzyjnych nie jest

abstrakcyjnym podmiotem, a konkretnym elementem gry, ktérego fiinkcjonowanie

charakteryzuje sie miedzy innymi tym, ze:

e zachowanie i dziatanie uzaleznione jest od jego licznych cech, takich np. jak narodowos¢,
sytuacja spoteczna, rodzinna, poziom wiedzy i doSwiadczenia itp.;

» zdolnos¢ percepcji i stopien jego inteligencji jest ograniczony;

» cele i system wartoSci sprecyzowane sg tylko czeSciowo i ulegajg zmianie w czasie;
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» jego informacje o otoczeniu sg niekompletne (przy czym przetwarzanie tych informacji
zwigzane jest zwykle ze znacznymi kosztami).

W teorii gier zbyt duzg role przypisuje sie réwniez samemu zabiegowi formalizacji
sytuacji konfliktowej, pomijajac najczesciej osobe decydenta, jako jednostki decydujacej o
okreslonym kontekscie historycznym i spotecznym. Ponadto rozpatrywany zakres teorii gier
sprowadza sytuacje konfliktowag do postaci gry, ktéra jest zaledwie jednym z etapOw
podejmowania decyzji i dostarcza jedynie cze$¢ informacji determinujacej charakter oraz
racjonalnos¢ podejmowanej decyzji.

Waznym elementem charakteryzujgcym efektywny potencjat obiektu (uczestnika gry)
jest stopien jego zintegrowania. Polega to na tym, ze zadania realizowane przez obiekt
odpowiadajg najlepiej jego strukturze. Innymi stowy, kadra, $rodki, sprzet i lokal sg
wykorzystywane catkowicie i bez reszty na realizowane przez ten obiekt zadania. Obiekt ten
ma wprawdzie inng niz rzeczywisty strukture, jednak rola jego jest niezmiernie istotna i nie
moze by¢é pommieta w modelu aspirujagcym do odwzorowania rzeczywisto$ci. Kazda decyzja
(wybor podjety przez obiekt) jest konfrontowana ze zbiorem obowiazujacych zasad, norm i
przepisbw. Decyzja naruszajgca zasady jest weryfikowana w pierwszej kolejnosci przez
reguty gry a nastepnie przez arbitréw i moze by¢ anulowana a obiekt traci prawo wyboru
dziatania w kolejnym cyklu.

Przyjmuje sig, ze kazdy obiekt kierowany jest zgodnie z zasadg jednoosocbowego
dowodzenia. Akty normatywne, regulaminy i inne przepisy prawne aktualnie obowigzujace
moga by¢ reprezentowane decyzyjnie przez jedng osobe (moze to by¢ arbiter lub specjalnie
wytypowany uczestnik gry), chociaz w faktycznym przebiegu gry - kilka os6b moze
symulowaé zachowanie sie tego obiektu. Przyjmujac jednoosobowg odpowiedzialnos¢ za
efekty dzialania obiektu, kierujgcego (dowoddce, szefa, komendanta), w dalszych
rozwazaniach bede zamiennie uzywat termin ,,obiekt” i ,,uczestnik gry”.

Niekiedy celowe moze by¢ wstepne poklasyfikowanie zbioru na obiekty, wytwarzajace
pewne informacje oraz takie, ktére sg odbiorcami tych informacji. Chodzi jednak o to, zeby
umie¢ je efektywnie wykorzysta¢. Nalezy rowniez braé pod uwage, Zze pewne grupy
obiektéw bedg realizowa¢ zadania w sferze realnej. Jezeli na przyktad wyrdzni sie pewne
grupy obiektéw, jako wykonujgce zadania komplementarne (dziatania potgczone), wowczas
bedg musiaty wytoni¢ sie miedzy tymi obiektami jakie$ formy wspétpracy, majace na celu
koordynacje wysitkow.

Reasumujac, trzeba stwierdzi¢, ze oprocz wyrdznienia wszystkich obiektéw bioracych

udziat w grze, fgcznie z ich wewnetrzng strukturg, zaleznie od potrzeb mozna sie
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positkowa¢ tak samo swobodnie zadaniowym charakterem wystepujacych miedzy nimi

zwigAdw, tj. takich, jakie determinowane sg prowadzong przez te obiekty dziatalno$cia.

Srodki (kadra, sprzet, baza lokalowa)

Srodkami nazywa sie: kadre, sprzet i lokal ($rodki finansowe jakimi dysponuje
organizator). Z rozwazan zawartych w poprzednim rozdziale wynika wprawdzie, ze Srodki te
sktadaty sie na obiekt. Funkcjonowaty one jednak w ramach obiektu w postaci
zintegrowanej, tj. jako pewna liczba oséb, pewien sprzet i jaka$ baza lokalowa.
Wyodrebnienie natomiast srodkéw w postaci osobnego zbioru ma na celu odwzorowanie
istniejacych w rzeczywistosci zasobéw. W uproszczeniu przedstawia sie je jako pewne
agregacje znajdujace sie poza obiektami. Zaleznie od decyzji podejmowanych przez obiekty
zostanie im przypisana mniejsza lub wieksza ilos¢ tych Srodkow. Oczywiscie zréznicowanie
nie bedzie sie sprowadzaé jedynie do ilosci srodkdw. Obiekty muszg mieé S$rodki, inaczej
bowiem nie mogtyby realizowa¢ przypisanych im zadan. Tak wiec dziatania obiektow
majace na celu pozyskanie $rodkéw bedg miaty - og6lnie rzecz biorgc - charakter
antagonistyczny ale o réznym nasileniu w réznych fazach gry. Nie nalezy jednak
zapomina¢, ze ostateczne Kkryterium zawarte jest w wynikach analizy rzeczywistosci.
Konczac te dygresje warto nadmieni¢, ze np. rozpatrujgc sytuacje w deficycie czasowym
czas bedzie gtdbwnym zasobem zainteresowania gry decyzyjnej, natomiast w dziedzinie
transportu, przestrzen stanie sie niezmiernie istotnym elementem gry.

Pierwszym wyréznionym S$rodkiem jest kadra, czyli zbidr osob, ktére beda mogly byé

zatrudnione w obiektach. Zbiér ten mozna umownie podzieli¢ na nastepujace podzbiory:
» kadra nie posiadajaca kwalifikacji,

« kadra posiadajgca kwalifikacje (absolwenci szkét oficerskich) na poziomie
podstawowym (dowodcy baterii, batalionéw dywizjondw, itp.);

e kadra posiadajagca kwalifikacje w zakresie ponad podstawowym (np. szefowie
rodzajow wojsk, pracownicy posiadajacy kwalifikacje (absolwenci AON i kurséw
operacyjno - taktycznych) w zakresie dziatalnoSci podstawowej na poziomie
pierwszym;

e pracownicy posiadajacy kwalifikacje (absolwenci PSOS lub wyzszych kurséw

obronnych) w zakresie dziatalno$ci podstawowej na poziomie drugim.
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Dla symulowania konkretnej dziedziny liczba podzbiorow moze oczywiscie okazac sie
znacznie wieksza.  Wyrdznienie trzech pozioméw kwalifikacji ma charakter ilustrujacy
wystepowanie pewnych mechanizméw. Mozna przyjaé, ze wykwalifikowanie oficera trwa
cztery lata to znaczy przeksztatcenie absolwenta szkoty Sredniej w  oficera. Z kolei
przeksztatcenie samodzielnego wykwalifikowanego oficera dowoddce trwa juz np. trzy lata
(studia w AON) i moze dotyczy¢ tylko co dziesigtego. Mechanizmy te sg czesto w
dziatalnos$ci planistycznej pomijane, chociaz - co zostato juz przedstawione - typologia ich
wecale nie jest skomplikowana. Brak uwzglednienia tych zaleznoSci w decyzjach uczestnikéw
gry moze mie¢ zdecydowanie ujemne skutki. R6znica miedzy® modelowaniem gry decyzyjnej
a rzeczywistoscig polega miedzy innymi na tym, ze uczestnicy gry zostajg o tych wszystkich
zaleznosciach poinformowani szefowie natomiast organizacji funkcjonujacych w
rzecz)wistosci obowigzani sa te wiedze posiadaé, chociaz rzadko jest praktykowane
dogtebne testowanie ich kompetenciji.

Nastepnym czynnikiem rdznicujgcym uczestnikdw gry jest czas pracy (uczestnika
gry), wynikajacy z jego kwalifikacji i umiejetnosSci rozwigzywania problemow. Przemnozony
przez hczbe uczestnikow daje fgczny czas pracy obiektu. Kazde zadanie bedzie miato
przypisana sobie pracochtonnos¢, dzieki czemu bedzie mozna przeliczy¢, w jakim czasie,
przez jaka liczbe uczestnikdw (o jakich kwalifikacjach) dane zadanie moze by¢ wykonane. W
zadaniu - pracochtonno$¢ - powinna  byé  okreSlona w funkcji czynnika sprzetu
komputerowego i bazy lokalowej. Nastepuje bowiem szacowanie  juz nie tylko
pracochtonnosci, ale kosztow. Sprawy te powinny byé kompleksowo uzgodnione dla catego
przebiegu gry, a na tej podstawie - opracowane przeliczenia wartosci ktore umozliwig
sprawne warto$ciowanie wynikow.

Chodzi jedynie o ukazanie pewnych sprzezen, zachodzacych w wyniku ujawniania sie
konkretnych zaleznosci, co jest mozliwe do zademonstrowania jedynie ze wzgledu na daleko
posunieta formalizacje modelu.

W modelowaniu sprawe priorytetbw mozna rozwigzywaé w rdézny sposéb. Na
przyktad w punkcie wyjSciowym mozna przypisa¢ pewnym zadaniom role zadan
priorytetowych lub wprowadzi¢ przez uruchomienie zdarzen zewnetrznych priorytety dla
zadan, ktore uprzednio byly ich pozbawione. Istnieje réwniez mozliwo$¢ spowodowania
zadan priorytetowych losowymi zdarzeniami. Na przyktad nastgpit element catkiem nie
zaplanowany burzacy aktualne plany, sytuacja musi by¢ doprowadzona do okreslonej

stabilizacji w jak najkrétszym czasie. Nastepuje zainicjowanie przeptywu rezerw zasobéw i
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natychmiastowe skierowanie ich do odbudowy okreslonych struktur, jezeli tych $rodkow
jest za mato, potrzebne $rodki zostajg odebrane innym obiektom.

Uwzglednienie formy zadan priorytetowych moze by¢ powigzane np. z wyposazeniem
obiektu. Tak wiec w niektorych przypadkach obiekty bedg mogly ubiega¢ si¢ o Srodki
rezerwowe, czyli wykracza¢ poza mozliwosci przyjete umownie jako mozliwosci
dysponowane.

Kazdemu obiektowi na poczatku gry zostanie przyporzadkowana pewna ilo$¢ zasobow.
Uzupetnianie tych zasobow lub pozbywanie sie ich bedzie wynikato z rodzaju zadan. Zbior
tych $rodk6éw to niejako rezerwa, z ktérej w czasie przebiegu gry bedg czerpaé
poszczegdlne obiekty.

Istnieje kilka mozliwych sposob6w mierzenia ilosci niezbednego sprzetu. Pierwszy i
najprostszy to przyporzadkowanie umowne zgodne z kalkulacjami, pewnego sprzetu do
realizacji okreslonego zadania. Jezeli obiekt ma do zrealizowania zadanie ,,X” to niezbedne
sg mu zasoby ,,Y”. Inne sposoby positkujg sie bardziej szczegdtowymi charakterystykami i
zawierajg przypisane zadaniom parametry wariantowe. Na przykfad realizujac zadanie ,,X”
na sprzecie o odpowiednim poziomie technologicznym ,,Z” uzyskuje odpowiednie efekty,
realizujgc zadanie ,,X” na sprzecie - nazwijmy to tradycyjnym - Kkoszty poniesione sg
odpowiednio wieksze w stosunku do uzyskiwanych efektow. Mozna réwniez do tego rodzaju
kalkulacji wprowadzi¢ czynnik czasu, jest to jednak uzaleznione od specyfiki dziatan dla
ktoérych gra decyzyjna ma by¢ opracowana.

Kazdy rodzaj sprzetu ma - poza pewng charakterystyka - potencjat - pewng przeliczalna
wartos¢, wyrazong w jednostkach niemianowanych (czesto jest to cena tego sprzetu
wyrazona w konkretnej walucie). W miare szczeg6towego okreSlania elementéw gry
decyzyjnej coraz bardziej uwidacznia sie potrzeba dysponowania odpowiednio
przygotowanymi tabelami przeliczen, ktore ulatwiatyby czynnosci korelowania np.: liczby
srodkdéw z zadaniem z liczba ludzi o okre$lonym poziomie kwalifikacji i czynnikiem czasu.

Ostatnim z wyodrebnionych w modelowej analizie zbiorem $rodkdw jest baza lokalowa.
Baza lokalowa - podobnie jak sprzet - charakteryzuje sie okreslonym zespotem parametrow,
umozliwiajgcych korelacje potencjatu lokalowego z wyposazeniem i liczbg obstugujgcych
to wyposazenie uczestnikow gry. Zadania z reguty nie beda bezposrednio zawieraty danych o
potrzebnej bazie lokalowej. Czesto bywa, ze na  podstawie zawartych informacji,
dotyczacych okreslonych zadan nalezy stwierdzi¢, czy potrzebne jest powiekszenie bazy

lokalowej oraz okresli¢ rozmiar tych potrzeb.
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Zbiér taki moze budzi¢ wiele zastrzezen, jezeli bedzie analizowany w oderwaniu od
celu, dla ktérego przebiega modelowanie. Chodzi jednak przede wszystkim o prezentacje
zabiegow formalizacyjnych, ktérych wynikiem ma by¢ odwzorowanie rzeczywistosci w
postaci ,dajacych sie przetwarzaé” (tj. grupowaé, poréwnywac, wyodrebnia¢, przeUczaé
itp.) elementéw.

Omowione zbiory Srodkow, jak: kadry, sprzet i baza lokalowa nie moga oczywiscie
catkowicie wiernie odwzorowac rzeczywistosci, stanowia jednak na tyle istotne jej elementy,

Ze trudno sobie wyobrazi¢ proces dowodzenia w oderwaniu od nich.

Zadania

Osobnym zbiorem elementéw gry jest zbidr zadan. Sqto wszystkie zadania, jakie moga
by¢é przypisane obiektom podczas przebiegu gry. Zbiér ten moze dzieli¢ sie na rézne
podzbiory, zaleznie od celu gry. W obrebie podzbior6w moga np. znajdowac sie zadania
jednakowe. Najczesciej jednak zadania réznig sie miedzy sobg. Rdznice te moga dotyczyé
stopnia trudnosci. Taki uporzadkowany podzbi6r zawiera zadania uszeregowane od naj-
prostszych do najbardziej skomplikowanych. Dla celéw dydaktycznych moze okazac sie
niekiedy wskazane umieszczenie w zbiorze takich zadan, ktére z zatozenia sg niemoztiwe do
rozwigzania. Wybdr takiego zadania przez uczestnika gry wskazywatby na niewtasciwa ocene
swoich mozliwosci™. Wymieniona roznica miedzy zadaniem prostym a skomplikowanym
dotyczy struktury zadania, tj. liczby czynnikow, z ktorych skiada sie zadanie. Mniejsza hczba
czynnikOw to prostsze zadanie; zadanie trudniejsze natomiast to wieksza liczba czynnikéw.

Zestawienie zbioru zadann dla celéw gry decyzyjnej stwarza szczegOlnie wiele
mozliwosci, jezeli chodzi o prace wyobrazni, zmierzajacej do modelowego odwzorowania
rzeczywistosci. Wzorcowa posta¢ struktury zadania to: okreslony cel finalny, przewidywany
potencjat i czas realizacji, okre$lona warto$¢ uzyskiwanych efektéw, rodzaj sprzetu niezbedny
do jego realizacji. Rzeczywisto$¢ ma jednak to do siebie, ze chociaz nie mozna sobie
wyobrazi¢ realizacji zadnego zadania bez postuzenia sie jednocze$nie tymi wszystkimi
czynnikami, to jednak czynniki te nie  wystepujg w postaci skorelowanej. Wiasnie

dowodzenie miedzy innymi polega na tym, zeby wyksztatci¢ pewng fatwos¢ korelowania

Wydaje sie by¢ w petni uzasadniony podstawowy podziat gier decyzyjnych mianowicie, gry decyzyjne
realizowane dla celéw wychowawczych, oraz gry decyzyjne z osiagalnym celem Funkcja pierwszych jest
doskonalenie kadr dowddczych w podejmowaniu decyzji. Drugie przeznaczone sg dla rozwigzywania
problemoéw dowodzenia.

Ciekawa natomiast bytaby obserwacja uczestnika gry w przypadku, gdyby zadanie niemozliwe do
zrealizowania pozyskat on w drodze losowania.
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tego zespolu czynnikbw w danych warunkach. Jedng z immanentnych  wiasciwosci
dowodzenia jest optymalizowanie, sprowadzone do zaleznosci wobec siebie dwoch
czynnikéw: zasobow i efektow ich uzycia. Najczesciej przybiera postac: przy danych
srodkach najwiekszy efekt, albo dane efekty za pomoca najmniejszych zasobdw. Za kazdym
razem jeden z czynnikdéw ma charakter staty.

Wystepujace w zbiorze zadania mogg mie¢ w swojej strukturze pominiete niektdre
elementy struktury wzorcowej. Zadanie moze zawieraC: liczbe jednostek i gdrng granice
mozhwosci. W takim przypadku do uczestnika gry nalezy przyjecie jakiego$ (np. z kilku
mozliwych) wariantu realizacji tego  zadania. Inne zadanie moze zawieraé - poza
okreslonymi rezultatami - czas realizacji, najmniejszg liczbe jednostek, jaka musi byé uzyta
oraz gorng granice wartosci zasobéw (potencjatu). Rzeczywisto$¢ w tym przypadku cha-
rakteryzuje sie wielkg roznorodnoscig. Wyodrebnienie zbioru zadan w modelowaniu gry
decyzyjnej, a nastepnie przyjecie struktury wzorcowej zadania pozwalajg na wieloaspektowg
analize mozhwosci ujawnienia sie zadan.

Dla symulowania dynamiki realizowania zadan niezmiernie donioste znaczenie ma czas
realizacji. Okre$la on bowiem juz w momencie rozpoczecia prac termin realizacji. Wydaje
sie, ze czynnik ten jest stale niedoceniany w modelowaniu. Przesledzenie gtownych
czynnikdw zakidcajacych czas realizacji zadania, byloby niezmiernie pouczajace. W grze
decyzyjnej mozna by np. wprowadzi¢ zdarzenia zewnetrzne oraz losowe, w celu rozpoznania
skutkéw, jakie moga zaistnie¢ w trakcie realizacji zadan.

Wielko$¢ zadania zwigzana jest réwniez z czasem trwania jego realizacji. Zabieg
optymalizacji wywotuje nastepujgca zalezno$¢: przy statej wielkoSci zadania mozna dazyc
jedynie do zmniejszenia czasu jego realizacji, albo przy niezmiennym czasie realizacji mozna
dazy¢ do zwiekszenia uzyskiwanych efektow. WielkoS¢ zadania jest wyrazana w ogolnej
hczbie jednostek wyrazajacych stopien osiagniecia celu (efektu finalnego). Wielkosci te sg
oczywiscie porownywalne w obrebie takich samych lub podobnych dziatan. Na przykfad nie
ma sensu poréwnywanie artylerii naziemnej z przeciwlotniczg. Majac okre$long wielko$¢
zadania uczestnik gry zamienia te wielko§¢ na komponenty, a nastepnie poréwnuje ze
swoim potencjatem, wynik tego poréwnania dostarcza mu przestanek do podjecia decyzji,
czyh do dokonania wyboru. Na przykiad, poprzestajgc na wlasnym potencjale moze okresli¢
czas realizacji zadania. Jezeli uwzglednia swdj potencjat ogdlny, moze wystapi¢ 0 przyzna-
nie wsparcia lub wzmocnienia na zwiekszenie swojego potencjatu; termin zrealizowania

zadania moze sie wowczas zmieniad.
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Czas realizowanego zadania ma charakter subiektywny, zaczyna si¢ bowiem w jakims$
momencie i trwa do chwili zakonczenia zadania. Wymaga on zatem skorelowania z czasem
obiektywnym, tj. faktycznym uptywem czasu, a w grze - umownym czasem gry, obowigzu-
jacym jednakowo wszystkich jej uczestnikéw. Jezeli przyjmie sie, ze przebieg jednej gry
bedzie trwat okreSlony interwat czasowy, to okaze sie, ze bynajmniej nie wszystkie
realizowane zadania zakonczg sie po uptywie tego okresu. Tak wiec w grze decyzyjnej,
zaleznie od wielko$ci zadania bedzie ono mogto byé realizowane w jednym lub wielu
cyklach.

Wplyw na przebieg gry mogg mie¢ réwniez poza konsekwencjami wynikajgcymi ze
struktury zebranych w zbiorze zadan - ich cechy jakoSciowe. Rozumie sie przez to te cechy
zadan, ktore wplywajg na trwato$¢ tub komptementamo$¢ jednych wobec innych.
Realizacja jednej grupy zadan moze wykluczaé mozliwos¢  realizacji innych zadan.
Pojawienie sie zadan priorytetowych moze op6zni¢ lub zahamowac przebieg realizacji
pozostatych zadan. Kazdy rodzaj wojsk ma w tym zakresie swoje prawidtowosci i nalezy
sqdzi¢, ze przy opracowywaniu konkretnych gier decyzyjnych cechy te w peini zostang

uwzglednione.

Procesy

Modelowanie gry decyzyjnej wymaga utworzenia zbioru proceséw dla odwzorowania
procesoOw przebiegajagcych w rzeczywistosci. Uzywanie nazw procesOw jest niezbedne w
przebiegu gry, poniewaz umowny czas gry odbywa sie na tle rzeczywistego przebiegu czasu,
nie tego, ktéry jest odwzorowywany, lecz zuzywanego przez uczestnikbw gry na ocene
sytuacji, dokonanie wyboru, uzgodnienie wspétdziatania, okrestenie jego form itd.

Innymi stowy, proces okre$la stan, w jakim znajduje sie obiekt miedzy podjeciem
decyzji (dokonaniem wyboru) a zaistnieniem zdarzenia w kontekscie cykli rozgrywek, czyli
umownie obiektywnego czasu gry. Ocena sytuacji polega miedzy iimymi na tym, ze w danej
chwili jeden z uczestnikow gry (najczesciej G2 lub G3) konstatuje w jakim stanie znajduja sie
interesujgce go obiekty. Tak sie dzieje w sytuacji, kiedy procesy przebiegaja jawnie. W
przypadku, kiedy tylko oznajmianie wyboréw przez wszystkie biorgce udziat w grze obiekty
lub tylko przez ich cze$¢ jest jawna, a czesS¢ nie, ocena sytuacji polega na domniemaniu.
Uczestnik gry sadzi, ze interesujgce go obiekty znajduja sie w takim, a nie innym stanie, co

wcale nie musi odpowiadaé faktycznemu stanowi gry. Rzeczywistos¢ az nazbyt czesto daje
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dowody, ze czeSciej decyzje opierajg sie na prognozach (domniemaniu), anizeli na
znajomosci faktycznego stanu rzeczy.

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze wystepujace w grze decyzyjnej procesy beda grupowane
w obrebie nastepujacych podzbiorow: zwigzane z funkcjonowaniem obiektu w ukladzie
przygotowania do podejmowania zadan i realizacji podjetych zadan.

Pierwszy podzbiér powinien zawiera¢ nazwy procesow, jakie moga zaistnie¢ w wyniku
podjetych przez uczestnika gry decyzji dotyczacych innych uczestnikéw. Moze na przyktad
chodzi¢ o ustalenie form wspotdziatania. Rezultatem takiego wyboru potwierdzonego przez
partnera jest wspétdziatanie (wspétpraca) miedzy tymi obiektami, ktéra ma wasnie charakter
procesu.

Drugi podzbi6r powinien zawiera¢ nazwy proceséw odpowiadajgcych czynnosciom,
ktére zazwyczaj poprzedzajg podjecie decyzji o przystgpieniu do realizacji.

Trzeci podzbiér powinien zawiera¢ nazwy proceso6w odpowiadajacych czynnosciom
podejmowanym dla realizacji podjetych zadan. Ze wzgledu na odmienno$ci wynikajace ze
specyfiki réznych rodzajow wojsk (specjalnosci), czynnosci te moga by¢ rézne. Z kolei cele,
dla ktérych osiggniecia gra jest opracowywana, wskazg, jaki nalezy zastosowaé stopien
szczegbtowosci ujmowania tych proceséw. Dobrze wiec znalezé odpowiednie rozwigzanie

dla swojej dziedziny i operowaé nazwami proceséw w sposéb kontrolowany.

Zdarzenia

Zbior zdarzen w grze decyzyjnej - zgodnie z wczesniej przyjetymi zatozeniami -
bedzie w omawianym modelu sktadat sie ze zdarzen, ktore:

* moga wystapi¢ w ukladzie w zwigzku z realizacjg przypisanych obiektom zadarn - bedzie -
to najhczniejsza grupa zdarzen, odwzorowujaca wszystkie mozliwe sytuacje, powstate na
skutek funkcjonowania obiektow;

e wystgpig na zewnatrz - bedg to zdarzenia zawsze majgce pozytywny lub negatywny
wptyw na funkcjonowanie obiektdw;

* 53 zewnetrzne losowe - a wiec zdarzenia nie uwarunkowane racjonalnie; zgrupowane w
obrebie tego podzbioru moga by¢ dobierane do gry np. na zasadzie podwdjnego
losowania: pierwsze okre$li, czy zdarzenia losowe wystapig dla danego przebiegu gry czy
nie, a jesh tak, to nastepnie zostanie wylosowana liczba ciggnien, jakie majg by¢

wykonane ze zbioru zdarzen losowych dla przebiegu gry.
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Pierwsza, najliczniejsza grupa zdarzen powinna by¢ w sposéb konsekwentny
usystematyzowana, poniewaz zdarzenia te bedg rezultatami podejmowanych przez obiekty
decyzji konfrontowanych z istniejacym stanem ukladu. Grupa ta bedzie dzieh¢ sie na
zdarzenia bezposrednio dotyczace jednego obiektu, dotyczace dwdch obiektéw i dotyczace
catego ukladu obiektéw. Jezeli chodzi o zdarzenia dotyczace catego ukiadu, to bedg je
stanowi¢ dwie (druga i trzecia) wymienione na poczatku rozdziatu grupy zdarzeh. To
stanowisko wynika z zatozenia, ze symulowany wycinek rzeczywistosci nie ulegnie takiej
integracji, zeby - poza zewnetrznymi -zaistnialy rownorzednie jakie$ zdarzenia wewnetrzne
dla catego uktadu”*.

Jezeli chodzi o zdarzenia zawarte w drugiej grupie, to moga tam sie znalez¢ np.
wigzace decyzje, dotyczace norm zuzycia materiatowego, czy przecietnych efektow dziatania.
W trakcie realizacji wielu zadan przez r6zne obiekty nalezy ustosunkowac sie do wycinkowej
zmiany zasad gry. Do rangi bowiem zasady podniesione zostaty przyjete na poczatku gry
przeliczniki zwigzane z ilo$cig zasobdw (wartoscig) i pracochtonnoscia. Zmiana tych zasad
bedzie oczywiscie ich zmiang jedynie dla uczestnikow gry, a nie jej organizatorow,
poniewaz przez nich wiasnie zostata zalozona. Podobny charakter moze mieé zdarzenie
powodujagce np. o 30% zmniejszenie stanu zasobOw, jednego ze Srodkdw, przy nie
zmniejszonej liczbie zadan, czy terminie ich realizacji. Innym przyktadem takiego
zdarzenia zewnetrznego jest np. sytuacja, kiedy po rozpoczeciu zadania czy grupy zadan
wymieniona zostaje osoba Kkierujagca obiektem (dowoddca, szef, komendant). Osoba, ktéra
zajeta jej miejsce zostaje wprowadzona sitg rzeczy skrétowo w kompleks zagadnien, a przy
tym podlega takiemu samemu rezimowi czasowemu podejmowania decyzji, co pozostan
uczestnicy gry. W zasadach gry ujawnionych jej uczestnikom informacja o mozliwej
wymianie kierownikéw obiektéw podana jest w niejasnej formie lub miedzy wierszami.
Przyktad ten ma jedynie charakter ilustracyjny, wskazujacy na niejednokrotnie dosyc¢
misterng mechanike zachodzacych zaleznosci, ktore akurat w tym przypadku nie mogty byé
wziete z rzeczywistosci . Oczywiscie zdarzenie to umieszczone zostanie w trzeciej grupie

zdarzen zewnetrznych losowych.

Chodzi tu o takie sytuacje, kiedy obiekt powstrzymuje sie od podjecia decyzji i hazywa sie takg sytuacje
decyzja o niepodjeciu decyzji, innymi stowy i w takim przypadku wybdr zostat dokonany.

Czesto, zwhaszcza wsrdd absolwentow wyzszych uczelni panuje pozornie racjonalne przekonanie, ze
rzeczywisto$¢ i jej funkcjonowanie dajg sie bez reszty zracjonalizowac zesp(“em obiektywnie mierzalnych
czynnikow, najczesciej tych, z ktdrymi mieli okazje zetkng¢ sie podczas studiéw. Zanim zdobedg o tej rzeczywi-
stosci pewien adekwatny zespot wyobrazen, niekiedy gotowi sg obrazac¢ sie na rzeczywisto$é, a w najlepszym
razie temu, co ujawnia sie ich oczom, przypisywac cechy zgota irracjonalne. Autor niniejszego opracowania, nie
ma zamiaru pozbawia¢ tych ludzi ich dobrej wiary i gtebokiego przekonania, ze ludzie sa w ogdle dobrzy, ze w
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Uwagi te nie wyczerpujg wszystkich mozliwych zdarzen, jakie powinny sta¢ sie
przedmiotem analizy poprzedzajgcej opracowanie modelu gry decyzyjnej dla potrzeb
dowodzenia. Modelowanie gry decyzyjnej nie jest mechaniczng zabawa. Chodzi tutaj
przede wszystkim o uchwycenie najistotniejszych ze zdarzen wystepujacych w rzeczywistosci
zarbwno pod wzgledem ulatwienia uczestnikom gry realizacji zadan (priorytety), jak i
utrudnienia lub wrecz uniemozliwienia (ograniczenia i restrykcje), wiadomo bowiem, ze
rzeczywisto$¢ w swoim przebiegu sktada sie z tego idealnego modelu prostych zaleznosci
jako osnowy, prawidtowosSci, praw przyrodniczych, ekonomicznych itd. oraz tych kon-
kretnych okolicznosci, ktére powodujg, ze obraz realizacji nie pojawia sie nigdy w postaci
tego ideatu.

Wydaje sig, ze nie potrzeba zbyt skomplikowanych zabiegéw, zeby mogace wystgpic
zdarzenia zostaty dfa potrzeb gry sformalizowane i wyodrebnione wihasnie w postaci takiego
zbioru zdarzen. Zagadnienie to w dalszym rozwoju moze okaza¢ si¢ trudniejsze niz na
poczatku, ale mozna przyjaé, ze zasob wiedzy specjalistbw 0 swojej dziedzinie bedzie

wystarczajacy, zeby tym trudnosciom podotac.

Wspotzaleznosci

W tym zbiorze ograniczytem sie do wyliczenia wspotzaleznosci, jakie moga wystgpic
miedzy obiektami lub grupami obiektéw. Przy omawianiu wspotzaleznosci méwi sie o
celach uczestnikéw gry, dlatego dotyczg one zadan, ktérymi dotad postugiwano sie przy
okreslaniu sposobu aktywizowania obiektow. Przyja¢ mozna, ze jedno lub kilka zadan bedzie
okreSlato cel obiektu, przy czym moze sie zdarzy¢ i taka konfiguracja, ze dwa lub trzy
obiekty beda realizowaly jakie$ jedno zadanie. Realizacja tego zadania bedzie wiec tym
celem, ktéry uczestnicy gry bedg chcieli urzeczywistni¢ przez swoje dziatanie.

Sytuacja przedstawia sie dosy¢ prosto, jezeli wystepuje jedna para obiektow. Jezeli
jednak tych par jest wiecej i wchodzg one réwniez miedzy sobg we wspotzaleznosci, to
prezentacja modelowa bedzie ulega¢ komplikacji. Tak wiec prawdopodobnie wspétzaleznosci

te nie bedg podczas przebiegu gry jednakowe, lecz ulegna réznym zmianom.

procesie dowodzenia zamysty odpowiadaja deklaracjom, a deklaracje znajdujg swéj wyraz w dziataniu. Wazny
jest natomiast pewien postulat metodologiczny, sprowadzajacy sie do tego, ze chcac oceni¢ mniej czy bardziej
racjonalny charakter jakiego$ np. posuniecia w stosunku do modelowanego uktadu nalezy mie¢ do tej oceny
znacznie wiecej przestanek od liczby przestanek jakie moze dostarczyé sam uktad. Nie wolno przy tym pomingé
pewnej rozbieznosci immanentnych celéw uktadu i tego "naduktadu®, ktdrego istnienie chcemy dosy¢ wyraznie
zafiksowac, zeby uzyskany efekt w postaci gry decyzyjnej dla potrzeb dowodzenia byt czyms$ wiecej niz
przyjemng zabawa w "'menazerow".
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Czynnik charakteru wspotzaleznosci, jakie wystepujg miedzy uczestnikami gry jest
niezbedny, jezeli chodzi o informacyjne odwzorowanie pewnych sytuacji rzeczywistych i na

pewno nie moze by¢ pominiety.

Podstawowe reguty gry

Realizowany zabieg metodologiczny upowaznia do wydzielenia w osobny zbiér regut
gry, czyh ,,prawa gry”. Podobnie jak i poprzednie elementy gry, ten element réwniez ma za
zadanie odwzorowanie rzeczywistosci. Zbidr ten powstaje w wyniku analizy wyodrebniajgce;j
z rzeczywistosci te jej czeSci sktadowe, ktdére z punktu widzenia zamierzonych zabiegdéw
symulacyjnych sa najwazniejsze, Jezeh fragment przebiegu gry budzi kontrowersje ucze-
stnikow, moga oni wowczas siegngé do zbioru regut gry i zaistnialy spor rozsadzic. W
przypadku powotania arbitra gry, do niego nalezy rozpatrzenie sporu, ale na podstawie regut
gry. Sformutowanie regut gry ma walor obiektywnego roztrzasania sporéw i prawomocnosc,
innymi stowy - prawidtowo$é danego posuniecia. Instytucja natomiast arbitra gry eliminuje
mogace zaistnie¢ spory kompetencyjne, co sprowadza sie do formuty, Zze interpretacja regut
gry, wigzacg pozostatych jej uczestnikdw, jest interpretacja dokonana przez arbitra.

Utworzenie zbioru regut gry dla gry decyzyjnej realizowanej w konkretnej dziedzinie dla
potrzeb dowodzenia wymaga znacznych wysitkéw. Niewatpliwie w sukurs specjahstom,
szczegOlnie w tym przypadku, przyjs¢ beda musieli rézni specjaUsci rodzajéw wojsk, a
celowym by byto skorzysta¢ réwniez z wiedzy: logika, matematyka, socjologa czy
psychologa. Formowanie takiego zbioru bedzie prawdopodobnie realizowane przez kolejne
przyblizenia. Zaczynajac od powigzania podstawowych warunkow i zaleznosci, przechodzac
do utworzenia modelu nastepnie testujgc model, niewykluczone, ze trzeba bedzie kilka lub
kilkunastokrotnie przeprowadzac ten cykl.

Kazdy zakonczony cykl powinien zawiera¢ wnioski dotyczace weryfikacji
wprowadzonych zaleznosci i postulaty kolejnego rozbudowywania struktury zaleznosci.
Mozna przyjaé, ze zbiér ten - w poréwnaniu z omawianymi zbiorami - bedzie w wiekszym
stopniu wymagat permanentnej aktualizacji, gdzie - praktycznie bioragc - kazda rozegrana gra
bedzie dostarczata przestanek do na pewno coraz bardziej wiernego, odwzorowywania
rzeczywistosci. Uzywajac stowa ,wiemy”, rozumie sie je w sensie teleologicznym
(celowym). Nie chodzi zatem o odwzorowanie w ogo6le, ale odwzorowanie umozliwiajace

symulacje kilku interesujacych aspektéw tej rzeczywistosci.
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w poprzednich rozdziatach byta podkre$lana umownos$¢ przyjetych podziatow i funkcji,
jakie przypisuje sie poszczeg6lnym elementom. Chodzito o to, ze o tyle gra decyzyjna bedzie
mogta sta¢ sie efektywnym instrumentem, o ile jej model bedzie odbiegat od zaleznosci o
charakterze mechanistycznym i bedzie za kazdym razem elastycznie ujmowat przebieg
odwzorowywanych procesow.

W zbiorze regut - podobnie jak w zbiorach i podzbiorach innych wyrdznionych
elementédw gry - zachodzi réwniez mozliwosé sprawdzania przebiegu gry na podstawie
réoznych konfiguracji regut. Zestawione zatem w zbiorze reguty majg tak samo umowny cha-
rakter i zaleznie od potrzeb mogag by¢ formowane w rozny sposob. Jedynym uktadem
odniesienia sg rowniez wyniki uzyskane na podstawie analizy rzeczywistosci. Twaérczym
pogtebianiem modelowania moze by¢ - jak sie wydaje - konfrontowanie go za kazdym razem
z tym ukladem odniesienia, jaki tworzy rzeczywisto$¢, przy czym nalezy pamietaé, ze
rzeczywistos¢ ta za kazdym razem jest inna.

Analizujac zagadnienie zbioru regut z metodologicznego punktu widzenia, w zbiorze
tym nalezy wyrdzni¢ nastepujgce podzbiory: podstawowych regut gry, matryc konsekwencji,
matryc wartos$ci progowych, tabel przeliczen wartosci. Zaleznie od stopnia rozbudowy gry
moga wystepowaé w niej wszystkie wymienione podzbiory lub ,,w przypadku modelowania
sytuacji uproszczonych” caty zbior regut moze by¢ wyrazony jednym z podzbioréw.

Podzbidr podstawowych regut gry w stosunku do trzech pozostatych wymienionych
podzbioréw podstawowych miatby w takim ujeciu charakter pewnej nadrzednosci, poniewaz
zawieratby reguty méwigce o tym, w jakich warunkach nalezy postugiwa¢ sie pozostatymi
podzbiorami.

Podzbiér matryc konsekwencji zawieratby rézne warianty konfiguracji, jakie moga
by¢ spowodowane przez uczestnikow gry w réznym czasie jej przebiegu. Kazdy jednak
wariant miatby przypisane sobie wartosci, ktére powodowatyby okreSlone konsekwencje dla
niektérych obiektéw. Konsekwencje te wyrazatyby sie tym, ze pewne decyzje podejmowane
przez uczestnikdw gry bytyby niemozliwe. Ocena decyzji w toku polega na: stwierdzeniu, np.
przez arbitra gry, ze aktualnie zachodzi konfiguracja warunkéw i zaleznosci ,,XZ”, z ktérych
wynikajg pewne konsekwencje. Jezeli obiekt podejmie decyzje ,dC’ lub po stwierdzeniu, ze
obiekt taka wiasnie decyzje podjat, poinformowaniu obiektu przez arbitra, ze np. stracit w

aktualnie przebiegajgcym cyklu jeden wybor.
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Czas

Bardzo waznym elementem gry decyzyjnej jest czas. Jakkolwiek zagadnienie czasu
mogtoby stanowi¢ przedmiot osobnego opracowania, to w pracy zostang zaprezentowane
tylko te aspekty przejawiania sie ,,czasu” w grze, jakie z metodologicznego punktu widzenia
sg niezbedne, zgodnie z wczesniej przyjetymi zatozeniami.

W grze wystepuje wiec pewien umowny czas, majacy za zadanie odwzorowanie
rzeczywistego czasu zjawiska, ktérego przebieg za pomoca gry jest symulowany. Oznacza
to, ze symulowane w grze procesy beda rozwijac¢ sie przez okreslony dla potrzeb gry okres
czasu. Pozwala to na tworzenie pewnego systemu czasu, przez dzielenie tego okresu na
odcinki  mniejsze, np. roczne, miesieczne tygodniowe czy godzinne. Jezeli dokonany
zostanie podzial takiego odcinka czasu na cykle decyzyjne, to w ten sposéb uzyskamy
obiektywny czas gry.

Wyrdznia sie ponadto obiektywny czas realizacji danego zadania. Czas ten moze by¢
sformutowany wariantowo, ale bez wzgledu na to, przez jaki obiekt zadanie to jest
realizowane, za kazdym razem nie bedzie wykraczato poza ustalone ramy czasowe.

Subiektywny czas gry jest czasem, jaki realizacja konkretnego zadania zajmuje
obiektowi, przez ktéry jest realizowana. Czas ten biegnie od momentu podjecia decyzji o
przystapieniu do realizacji az do chwili wykonania zadania, czyli uptywu okre$lonego czasu,
jaki zostat przypisany do danego zadania. Innymi stowy, wszystkie czasy subiektywne
realizowane sg na tle obiektywnego czasu gry.

Gra decyzyjna rozgrywana jest w konkretnym czasie, dlatego wystepuje réwniez
faktyczny czas przebiegu gry. Jest to tgczny czas catego przebiegu gry. Na ten czas skiadaja
sie czasy: namystu, podejmowania decyzji, o0znaczania procesOw, o0znaczania
wspotzaleznos$ci, postugiwania sie catym zespotem regut gry (w tym i czas rozpatrywania
sporéw przez arbitra). Czas przebiegu gry stanowi rdwniez osnowe scenariusza
przeprowadzania tej gry. Do faktycznego czasu przebiegu gry nie zaticza sie czasu opracowa-
nia gry i czasu wprowadzania uczestnikéw, jak réwniez czasu przeprowadzania analizy
wynikéw gry. Podziat ten jest wyrazem pewnej konwencji metodologicznej, takze i w tym
przypadku mogag zaistnie¢ odstepstwa.

Wykorzystanie instrumentu gry decyzyjnej pozwala na uzyskanie fenomenu
kondensacji czasowej. Wynika to z tego, ze po uplywie np. 4 godzin (faktyczny czas
przebiegu gry) uzyskuje sie prognoze sytuacji, jaka nastgpi np. po uptywie np. 5 lat (czas

rzeczywisty).
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DYNAMIKA GRY DECYZYJNEJ

Przez dynamike gry rozumie sie kolejne stany modelu, uporzadkowane
chronologicznie. Jest to zatem to wszystko, co sie dzieje z elementami gry podczas
faktycznego czasu przebiegu gry. Gdyby =zagadnienie dynamiki gry potraktowac
,warstwowo”, wowczas faktyczny czas  przebiegu gry odniesiony bylby na zewnatrz
scenariusza gry do aktualnie przebiegajgcego czasu rzeczywistego, wewnatrz natomiast
zakre$latby ramy ograniczajgce (czasowo) myslenie uczestnikow gry. Drugg warstwe stano-
withy obiektywny czas gry jako czas majagcy odwzorowywaé czas rzeczywisty przebiegu
badanej grupy zachowan. Ta druga warstwa, dotyczaca obiektywnego czasu gry, moze
stanowi¢ stosunkowo dobry ukfad odniesienia do obserwowania i okreSlania stanu gry.
Uptyw obiektywnego czasu gry za kazdym razem jest odwzorowany w stanie modelu i
pozwala na identyfikacje pozycji kazdego z uczestnikbw gry. Ustalenie natomiast, jakie
relacje zachodza miedzy czasem obiektywnym gry a czasem subiektywnym obiektow
wymaga uzycia jako czynnika korelujagcego obiektywnego czasu zadania. Zagadnienie gry
bytoby niewatpliwie proste, gdyby nie fakt, ze w grze decyzyjnej wystepuje pokazna liczba
elementéw gry, zmuszajgca do opierania sie na technice komputerowej. Wystepuje zatem
pewien dynamiczny obszar informacyjny, gdzie symulowane sa procesy  dotyczace
realizowania zadan przez poszczeg6lne obiekty. Trzeba pamieta¢, ze realizujg one swoje
zadania rownocze$nie. Jakkolwiek podstawowe elementy gry, wigczajac w to réwniez i
zachowania sie uczestnikéw gry, zostaty sformalizowane, bo tym nieznanym czynnikiem, do
okreslenia ktérego powotany zostat model gry decyzyjnej, jest konkretny przebieg gry, a
wiec taka, a nie inna konfiguracja jej elementéw, niepowtarzalna zarébwno w kazdym jej
przebiegu, jak i w réznych przebiegach. Liczba mozliwych konfiguracji, jakie moga powstac
z wyodrebnionych elementow gry jest ogromna, chociaz nie jest nieskoficzona. Tworzy ona
tak rozleglty zakres mozhwosci, ze konieczne jest przeprowadzanie wyboru i nadanie
odpowiedniego kierunku. Inaczej rzecz ujmujac, zrealizowanie przebiegu gry ma na celu
zmniejszenie entropii ukladu, uczynienie tego uktadu - uktadem informujacym. Wybor
dokonywany jest przez uczestnikéw gry, tzn. osoby, ktére w grze Kierujag obiektami. Wybor
zatem podlega ré6znym determinacjom, np. konkretna osoba, ktérej podporzadkowany jest
obiekt we wiasciwy sobie sposdb rozwija swojg strategie: w rozwoju tej strategii
uzewnetrzniajg sie odpowiednie zespoly jej indywidualnych wiasciwosci (cechy
charakterologiczne itp.) spolaryzowane przez konkretne warunki gry - osoba ta zachowuje

sie jak biorgca udziat w grze, w rozwoju jej strategii zostajg odwzorowane takie posuniecia.
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jakie osoba ta uczynitaby, gdyby miata do czynienia nie z grg decyzyjna, lecz z faktycznie
kierowanym obiektem. Realizacja wyboréw i kierunek, jaki one spetniaja moze byc
testowany w grze decyzyjnej przez zmiane kompletu oséb petnigcych funkcje uczestnikdw
gry. Nie bez znaczenia dla przebiegu gry jest konkretna konfiguracja oséb obstugujacych te
gre, przy zatozeniu, ze rozne zespoty maja doktadnie takg samg znajomos$¢ warunkéw gry.
Mozna pokusi¢ sie o zasygnalizowanie pewnej zaleznosci, jaka moze wyniknaé ze
zrealizowania wielu przebiegéw gry. Znajagc postawy o0séb kierujgcych obiektami, mozna
whnioskowa¢ o przebiegu gry i odwrotnie - obserwacja przebiegu gry pozwoK na
wnioskowanie o postawach uczestnikbw gry w przypadkach, kiedy uprzednio sg one
nieznane.

Reasumujgc, dynamika gry spetnia tu fimkcje odwzorowawcze, jakich nie jest w stanie

spetni¢ zaden z elementéw gry oddzielnie.

Cykl rozgrywki

Czynnikiem pozwalajgcym na formalizowanie dynamiki gry decyzyjnej jest ustalenie
cyklu rozgrywki. Pojecie cyklu rozgrywki moze by¢ interpretowane rozmaicie, zaleznie od
przyjetych dodatkowo zatozen uscislajgcych. Na przyktad cykl rozgrywki moze byc¢
odniesiony tylko do faktycznego czasu przebiegu gry, skorelowanego z obiektywnym czasem
ary-

Inny przyktad interpretacji cyklu rozgrywki zwigzany jest z catym przebiegiem gry,
gdzie cykl rozgrywki rozumiany jest jako cze$¢ calego przebiegu gry. Cze$¢ ta nie musi
wcale nakfada¢ sie na omawiane wczesniej cykle czasowe, poniewaz ma ona charakter
przedmiotowy, wypetnia jg czas wykonywania pewnego kompleksu dziatan. Ta interpretacja
cyklu rozgrywki ma wiec charakter przedmiotowy.

Szczegblnie wazne dla rozwazan sg nastepujace rozumienia cyklu rozgrywki.
Obiektywny czas rozumiany jako zrealizowanie jednego wyboru przez wszystkich
uczestnikow gry, przy czym liczony jest rowniez wybor niewfasciwy, jaki moze byc¢
dokonany przez ktérego$ z uczestnikow gry. Takich cykli moze by¢ zalozonych dla
przebiegu jednej gry kilka, np., w umownym okresie rocznym dwanascie. Wystepuje
dodatkowe zatozenie, ze reguty gry zawierajg zasade kolejnego dokonywania wyborow przez
wszystkie obiekty. Kolejnos¢ dokonywania wyboréw moze by¢ ustalona przez losowanie.
Wiadomo jednak, ze cykl zostanie spetniony tylko wtedy, jezeli kazdy uczestnik gry dokona

wyboru. Gdyby w regutach gry zostata zamieszczona np. zasada, ze co drugi cykl odbywa
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sie bez jednego z uczestnikdw gry, a uczestnik gry, ktéry ma zostaé wylgczony ustalany jest
za pomoca losowania, wowczas cykl zostatby dokonany, niezaleznie do faktu pominiecia,
ktérego$ z uczestnikdéw gry.

Przez stan obiektu rozumie sie pewien potencjat umozliwiajacy realizacje zadania.
Innymi stowy, dopiero wtedy mozna méwié¢ o realizacji, kiedy obiekt osiggnie stan, ktéry -
zgodnie z przyjetymi zatozeniami - bedzie umozliwial wykonanie zadania. Czynnikiem
modyfikujgcym stan obiektu, tj. umozliwiajgcym ocene stanu obiektu jest zwigzane z
obiektem zadanie. Moze sie np. zdarzy¢, ze dana konfiguracja srodkow stanowigcych obiekt
jest zupetnie nieodpowiednia dla rozwigzywania okreSlonego zadania. Sprawa wyglada tak
prosto jedynie w tych przypadkach, kiedy wystepujg zadania stosunkowo nieskomplikowane.
Jezeli jednak realizacja zadania przebiega w Kilku fazach, z ktérych kazda wymaga nieco in-
nej konfiguracji Srodkéw, wdwczas bardzo wyraznie wystepuje tanicuch przyczynowo-
skutkowy nazywany subiektywnym cyklem rozgrywki. Nie mozna przyjmowac zalozenia, ze
decyzje uczestnika gry zwigzane z subiektywnym cyklem rozgrywki bedg za kazdym razem
prawidtowe, totez uczestnik gry w drugim cyklu rozgrywki moze np. stara¢ si¢ usung¢ skutki
poprzedniej btednej decyzji. Czynnos$¢ ta, ma jedynie posredni zwiazek z realizacjg zadania.
Moze réwniez zdarzy¢ sie, ze wybdr uczestnika gry nie byt wiasciwy, lecz zachowanie sie
innych obiektéw uniemozliwito uzyskanie oczekiwanego zdarzenia. Jeden wyboér w cyklu
subiektywnym oddzielony jest od drugiego wyborami pozostatych uczestnikbéw gry, czyli
krzyzuje sie niejako z obiektywnym cyklem rozgrywki.

Waznym zagadnieniem, ktére determinuje kierunek wyboréw dokonywanych przez
uczestnikow gry jest konfiguracja Srodkéw, z jakich sktada sie obiekt oraz przypisane
obiektom zadania. Zaleznie od celéw, dla ktérych gra zostata opracowana stan poczatkowy
obiektow gry moze byC okreslony roznymi czynnikami. Stan poczatkowy gry skiada sie z
danej liczby uczestnikow gry, z konfiguracji srodkéw tworzacych strukture poszczegdlnych
obiektow. Taki jest model ogdlny. Cele gry np. determinujg liczbe uczestnikéw, strukture
poszczegblnych obiektéw, ogolny rozmiar oraz strukture srodkéw tgcznosci i informacji. Przy
modelowaniu gry decyzyjnej dla potrzeb dowodzenia oraz okre$laniu jej stanu poczatkowego
w najwiekszym stopniu beda wykorzystane wyniki analizy rzeczywistosci, na podstawie
ktérych zostanie przyjeta ogolna liczba obiektéw bioragcych udziat w grze oraz struktura
kazdego z nich. Jezeli np. wystepuje pie¢ obiektéw, to mozna stan poczatkowy odwzorowac
piecioma uczestnikami gry. Jezeh znana jest struktura kazdego z tych obiektow, to mozna

podstawowe elementy tej struktury odwzorowac¢ w stanie poczgtkowym gry. Jezeli znane sg
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zadania realizowane przez te obiekty, to tak samo podobne zadania mozna przyporzgdkowac
obiektom w stanie poczgtkowym gry.

Rozwazania te ukazujg duzg elastyczno$¢ modelowania. Praktycznie biorac, dobrze
opracowana gra moze by¢ wykorzystywana jakby do wyprzedzenia czasu rzeczywistego,
bioragc za poczatek aktualny stan tego obszaru rzeczywistoSci, dla ktérego zostata ona
opracowana. Oprécz obiektéw podstawowych moga w grze wystepowac inni uczestnicy.
Zaleznie od celéw nastawienie stanu poczatkowego moze by¢ rézne. Przebieg catej gry
mozna nastawi¢ na uwzgtednienie pewnego kompteksu czynnikow. Na przyktad, wprowadzic
nowe przeticzenia wartosci. W tej sytuacji automatycznie ulega zmianie strategia gry,
réznicujg sie antagonizmy miedzy obiektami realizujacymi zadania o charakterze
konkurencyjnym itd. Mozna réwniez przebieg gry nastawi¢ na uwzglednienie kolejno Kilku
czynnikéw, przyjmujac jeden przebieg gry na obserwacje zachowania sie uczestnikéw w
stosunku do tego czynnika, drugi przebieg dla obserwacji nastepnego itd.

Modelowanie poczatkowego stanu gry moze by¢ rownie uwarunkowane
teleologicznie. Zaktada sie pewne zadania, wiadomo jaki jest potencjat i jaki czas niezbedny
do ich realizacji. W wyniku analizy rzeczywisto$ci w interesujgcym nas obszarze wiadomo,
ze istnieje pie¢ obiektdw, ktore reprezentujg okreSlony potencjat. Nie wiadomo natomiast
jakie stworzy¢ struktury obiektow do optymalnego podotania znanym zadaniom, ani jaka
wielkos$cig srodkdéw trzeba uzupetié istniejace zasoby. Tworzac stan poczatkowy gry, nalezy
- na podstawie posiadanych informacji, dokona¢ takiego przegrupowania srodkéw (tj. ludzi,
sprzetu, srodkow, bazy lokalowej), aby prawdopodobienstwo sukcesu byto jak najwieksze. Po
dokonaniu takiej reorganizacji mozna przystapi¢ do rozegrania gry, wprowadzajac - zaleznie
od potrzeb nastepne modyfikatory. Caly przebieg gry jest oczywiscie bacznie $ledzony.
NajczesSciej tak sie zdarza, ze poczatkowe oszacowania nie uwzgledniajgjakichs powaznych
czynnikow, ktére w dalszych cyklach moga mie¢ decydujgce znaczenie dla rozwigzania po-
stawionych zadan. Badajgc zagadnienie za pomocg symulacji, jezeli po kilku cyklach
obiektywnych ujawnia sie absurdalno$¢, czy choéby tylko wadliwos¢ zatozonych wielkoSci i
przyjetych konfiguracji, mozna - mimo to - gre doprowadzi¢c do konca i dokonac
ostatecznego podsumowania, zaleznie od sytuacji mozna gre przerwaé i wprowadzi¢ do stanu
poczatkowego nowe wielkosci i inne konfiguracje. Nalezy jednak pamieta¢, ze bledy
uczynione na modelu sg mniej szkodliwe w skutkach od btedow popetnionych w Swiecie

rzeczywistych zdarzen.
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Punkt ciezko$ci przenosi sie zatem poza zatozony ukiad, poniewaz bez potrzeby
dokonywama reorganizacji i nakladu wielu sit w $wiecie rzeczywistym wykazano, ze

rozwiazanie postawionych zadarh moze mieé niekorzystne i nieoczekiwane skutki.

Gtéwna zaletg dobrze opracowanej gry decyzyjnej jest mozliwos$é efektywnej syntezy
pracy intelektualnej kilku, kilkunastu lub Kilkudziesieciu specjalistow, ktorzy dzieki grze
maja mozno$¢ zademonstrowania swoich umiejetnosci w dynamicznym przebiegu
rozwijajacych sie zdarzen, a nie w tradycyjnej postaci pewnego continuum mys$lowego
wyrazonego za pomocg tekstu uzupetnionego danymi Hczbowymi.

Warto zwréci¢ uwage najeszcze jeden aspekt gier decyzyjnych, zwigzany z udziatem
specjahstéw. Tworzac gre decyzyjna dla potrzeb dowodzenia, tworzy sie pewien spoisty
uktad oparty na okreSlonym zespole zatozen, podporzadkowany okreslonym regutom. Ten
uktad stanowi modelowe odwzorowanie rzeczywistosci i opisuje te rzeczywistos¢
wieloaspektowo. Jezeli gra jest prawidlowo opracowana, to miedzy wymienionymi
elementami nie zachodzg sprzecznosci. Nalezy jednak pamietaC, ze caty ten ukiad spoisty
stanowi materializacje pewnej hipotezy i moze by¢ obarczony btedem, albo tylko pewnymi
niescistosciami. Czynnikiem weryfikujagcym zasadno$¢ takiej a nie innej hipotezy jest wynik
przeprowadzonej gry, jezeli jest on pordwnywalny z wynikiem podjetych w rzeczywistosci
dziatan opartych na podobnej grupie przestanek.

Wymieniony ukfad spoisty pozostaje w jakim$ stosunku do otaczajacej go
rzeczywistosci, do tego co jest na zewnatrz. Tutaj moga przyj$¢ z pomocg specjahsci z danej
dziedziny, lecz nie ci, ktérzy gre opracowywali, lecz ci, ktérzy zostali zaproszeni do jej
rozegrania, moga to by¢ np. autentyczni dowddcy funkcjonujacych w rzeczywistosci
obiektow. Wytania sie w zwigzku z tym zagadnienie tzw. uktadu informacji dopetniajgcej.

Ogolnie biorgc, uktad informacji dopetniajgcych skiada sie z takiej grupy informacji
(trudno okresli¢, czy bedzie to jeden zbidér, dwa czy wiecej), ktore podlegajg najszybszym
zmianom nawet dla niewielkiego obszaru dziatania moga by¢ rézne w krétkich okresach.
Chodzi o ten pozornie irracjonalny czynnik, wynikajacy np. z faktu, ze pewne informacje
objete sg tajemnica, ktéra daje pewna przewage temu, kto takg informacje posiada w
stosunku do innych partneréw, albo w stosunku do pewnej grupy zagadnien. Ma to
oczywiscie bardzo hipotetyczny charakter i nalezy traktowac to raczej ostroznie. Innymi
stowy, uktad informacji dopetniajacej tworzg czynniki, ktérych ewentualna formalizacja
miataby charakter zbyt teoretyczny, aby wyniki jej mozna byto pozytecznie wykorzystac. W
tym przypadku juz na etapie testowania gry niezmiernie pozyteczny moze okaza¢ sie udziat

specjahstow.
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Zaleznos$ci miedzy obiektami (uczestnikami gry)

Gra decyzyjna ma za zadanie odwzorowanie dynamicznego przebiegu zachowan
poszczegblnych uczestnikédw gry podczas rozwigzywania przyporzadkowanych im zadan.
Realizacja prostego zadania przez jeden obiekt, realizacja tego zadania przez dwa obiekty
lub realizacja dwdch niezaleznych zadan przez dwa obiekty jest zagadnieniem stosunkowo
prostym i mozna w zasadzie prze$ledzi¢ kolejne jej punkty weztowe przy uzyciu logicznego
myslenia, papieru i otdwka, o tyle przeSledzenie dynamiki pewnych procesdéw oraz zachowan
sie obiektow w sytuacji, kiedy zadania sg trudne, jest ich duzo lub mogg powstawac rozmaite
konfiguracje zaleznosci, nie da sie przesSledzi¢ efektywnie (przed dosSwiadczeniem) za
pomoca tradycyjnych srodkow.

Oprocz zachowan uczestnikbéw gry, ktére wynikaja z realizowanych przez obiekty
zadan i tworzg okreSlone wspdtzaleznoSci, mozna za pomoca gry decyzyjnej przesledzié
zachowanie sie uczestnikow gry, ktore ewidentnie nie jest bezposrednio uwarunkowane
realizowanymi przez nich zadaniami, w tym przypadku nie chodzi tylko o takg sytuacje,
kiedy np. bioracy udziat w grze specjalista ,,X” z przyczyn osobistych ustosunkowany jest
antagonistycznie do specjalisty ,,Y” i na tyle, na ile pozwala mu margines mozliwosci
manifestuje swojg postawe. Taka sytuacja warta jest odnotowania z przyczyn
metodologicznych, jednak wazne sg przede wszystkim te postawy uczestnikéw gry, jakie
objawig sie w jej toku, niezaleznie od prostych uwarunkowan charakteru realizowanych
zadan, przy zatozeniu, ze w stanie poczatkowym gry tych stosunkéw antagonistycznych nie
bylo. Przyktadem moze by¢ np. zachowanie uczestnika gry, ktory tatwo realizuje swoje zada-
nia wobec pozostatych uczestnikéw gry lub zachowanie uczestnika gry, ktéremu nic nie
udaje sie w stosunku do innych uczestnikéw. Wynikiem tak skrupulatnie i konsekwentnie
opracowanej i rozegranej gry moze by¢ niekiedy niezmiernie istotna przestanka, ze dany
kompleks zadan moze by¢ efektywnie zrealizowany, jezeli oprécz zespotu Srodkow
kierownictwo szczebla nadrzednego zabezpieczy taka obsade kadrowa, ktora  bedzie
charakteryzowata sie najmniejszym prawdopodobiefAstwem powstania miedzy nimi antago-
nizméw z przyczyn poza zadaniowych.

Skoro charakter realizowanego przez dany obiekt zadania w znacznym stopniu nieraz
determinuje wspotzalezno$ci miedzy obiektami, warto wymieni¢ niektére formy uzyskiwania
zadan przez obiekty. A wiec organizatorzy gry moga przypisa¢ okreslonym obiektom
okre$lone zadania, tworzac stan poczatkowy obiektow gry przy uwzglednieniu sytuacji

istniejgcej w rzeczywistosci (przebieg gry majgcy odpowiedzie¢ na pytanie, do czego
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istniejacy uktad moze doprowadzi¢) i przy uwzglednieniu przewidywanego stanu
rzeczywistosci (przebieg gry majacy odpowiedzie¢ na pytanie w jaki spos6b doprowadzic¢
do realizacji zatozonych zadan). Na przykiad, jezeli punkt ciezkosci zostatby przesuniety
na elementy gry poza zadaniowe, woOwczas zadania mogtyby by¢ przydzielane przez
losowanie. Gdyby celem gry byto testowanie potencjatu zawodowego kadry kierowniczej w
sytuacjach o znacznej swobodzie decyzji, poszczegdlni uczestnicy mogliby wybieraé ze
zbioru zadan najbardziej im odpowiadajgce itd.

Niekiedy moze zachodzi¢ konieczno$¢ rozbudowania gry. Dotychczas bowiem w
wiekszosci omawianych przykfadéw nie bierze sie pod uwage mozliwych znieksztatcen na
drodze: faktyczny stan obiektu - aiirmowany stan obiektu. Wypada sobie réwniez zdac
sprawe, ze niezmiernie rzadka jest sytuacja, kiedy poszczeg6lni partnerzy przebiegajgcego w
rzeczywistosci procesu majg o sobie kompletne i prawdziwe informacje. Najczesciej to
informowanie pozostatych partneréw (lub ich dezinformowanie) ma charakter wybiérczy.
Zamyka sie ono w zakresie mozliwosci, ktéry moze rozpoczynac sie np. od. prawdziwego, tj.
zgodnego z rzeczywisto$cig informowania o niektérych elementach swojego stanu a konczy¢
na udzielaniu partnerom informacji znacznie odbiegajagcych od rzeczywistosci. Nie
rozszerzajac tej sfery zagadnien, ktdra moglaby stanowié¢ podstawe osobnej pracy, mozna
niekiedy wprowadzi¢ w gre czynnik powyzszy. Jezeli chodzi o zaleznoSci miedzy
poszczegblnymi uczestnikami gry, to wprowadzenie elementu utajnienia stanu obiektow

moze wptynaé w interesujacy sposéb na wyeksponowanie ich taktyki.

Oddziatywanie czynnikéw zewnetrznych

Opis przebiegu gry bytby niekompletny, gdyby nie uwzgledniat oddziatywania
czynnikdéw zewnetrznych. Wyzej omowione zastaty w ujeciu statycznym dwa podzbiory:
zdarzen zewnetrznych, uwarunkowanych racjonalnie, zdarzen zewnetrznych losowych. Obie
grupy zdarzen majg zawsze jakis wpltyw pozytywny lub negatywny na fiinkcjonowanie
obiektow; gdyby wptyw taki nie istniat, mozna by zdarzen tych w modelu gry nie
uwzgledniaé. Jezeli chodzi o oddziatywanie czynnikéw zewnetrznych w zakresie ich liczby i
charakteru, nalezy réwniez oprze¢ sie na przestankach wynikajgcych z analizy rzeczywistosci.
Na przestrzeni dtuzszego czasu mozna stwierdzi¢ na przyktad, ze istnieje grupa czynnikéw
zewnetrznych oddziatujgcych na funkcjonowanie obiektow, ktére majg do pewnego stopnia

charakter powtarzalny i dlatego wystepowanie tych czynnikéw daje sie przewidzieé. Inna
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grupa natomiast w mniejszym stopniu poddaje sie prognozowaniu, chociaz wiadomo, ze
"jakie$ zdarzenia moga mie¢ miejsce".

Rozpoczynajac przebieg gry, mozna po prostu na podstawie tych przestanek przyjaé,
ze w pierwszym cyklu wystapig jakie$ zdarzenia w drugim nie wystapi zadne zdarzenie
zewnetrzne, w trzecim dwa zdarzenia, a potem juz do konca przebiegu gry nie bedzie zadnych
zaktocen. Dla realizacji innych celow, np. badania stopnia  tatwos$ci (trudnosci)
dostosowywania sie dowddcow (kierujacych) do nieprzewidzianych wypadkéw, mozna
liczbe i charakter tych zdarzen dobieraé w sposéb losowy. Mozna w tym przypadku postuzyé
sie prostym poborem losowym lub systematycznym.

Oddziatywanie czynnikow zewnetrznych jest réwnie wazne dla realizacji zadan
stojgcych przed obiektami jak czynniki wystepujace wewnatrz ukiadu, ktére zostaty juz
omowione. Przedtem analizowany byt model, w ktérym np. dana byta sytuacja poczatkowa
razem z zadaniami i chodzito o przetestowanie funkcjonowania obiektow na przestrzeni
okre$lonego odstepu czasu. Inny model uwzglednia aspekt zadaniowy. Dane sg zadania i dany
potencjat obiektéw, chodzi o przetestowanie optymalnej dla danych zadan reorganizacji
istniejgcego potencjatu oraz jego uzupeienia.

Oba przyktady mozna w tym samym przebiegu gry lub w przebiegach osobnych
poddac testowaniu ze wzgledu na oddziatywanie czynnikoéw zewnetrznych. Testowanie takie
moze okaza sie bardzo potrzebne dla sytuacji o znaczeniu kluczowym, ktérych realizacji
zostaly przyznane najwyzsze priorytety. Na pewno optaca sie podda¢ modelowej obserwacji
przebieg realizacji waznych przedsiewzie¢, w sytuacji Kkiedy ich przebiegowi bedzie
towarzyszyt szczegOlnie niekorzystny splot wydarzen niekoniecznie losowych. Wiadomo,
jakie znaczenie ma profilaktyka i wiadomo, ile kosztujg skutki nieprzewidzianych zdarzen.
Oczywiscie instrument gry decyzyjnej nie ubezpieczy przed wszelkim mozliwym ziem, ale
pozwoli na ustalenie zespotu przestanek umozliwiajgcych przyjmowanie racjonalnych (opty-
malnych) rozwigzan dla konkretnej sytuacji i konkretnego okresu.

Aspekt oddziatywania czynnikdw zewnetrznych moze okaza¢ sie bardziej konieczny
do uwzglednienia nie dla catego ukiadu, lecz dla poszczegdlnych obiektéw. | w takich
przypadkach mozliwe jest wykorzystanie gry decyzyjnej. Chociaz czesto mowa byla o
catym przebiegu gry, odwzorowujacym horyzont czasowy, mozna skréci¢ okres przebiegu i
wyodrebni¢ cykl, w ktorym bedzie sie obserwowaé juz nie caly uklad istniejacy
hipotetycznie, lecz jeden, dwa lub trzy obiekty. Z tym jednak, ze obserwacja zachowania sie
tych obiektow pod wpltywem oddziatywania czynnikdw zewnetrznych zostanie znacznie

pogtebiona. Innymi stowy, struktura tych obiektéw w istniejgcych ramach zewnetrznych
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zostanie znacznie rozbudowana. Obserwacja odpowiednio zamodelowanego przebiegu gry
decyzyjnej réwniez i w takim przypadku powinna dostarczyé przestanek do przeprowadzenia
wiasciwego zachowania i co juz nieraz zostato podkre$lone - koszt uzyskania tej wiedzy

bedzie stosunkowo niski.

Przedmiot gry

Jezeli przedmiotem analizy jest gra i wiadomo, ze w grze tej wystepujg rézne podmioty,
nazywane obiektami lub uczestnikami gry, to wypada réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, co
stanowi warto$¢, co jest przedmiotem gry, do czego daza jej uczestnicy w trakcie
realizowania swoich zadan.

Wiasciwym przedmiotem gry, ujmowanym z punktu widzenia podmiotu jest pozycja
obiektu w znaczeniu pozytywnym, do czego dany obiekt doszedt w wyniku realizacji zadan.
Stan poczatkowy gry zawiera okre$long liczbe obiektéw o okreSlonej strukturze. Miedzy
tymi obiektami sg obiekty o niskim i wysokim potencjale. Obiekty, ktérych potencjat
odpowiada przydzielonym zadaniom, ale tez sg obiekty gdzie to przystawanie nie zachodzi.
Koncowy stan gry zawiera rowniez okreslong liczbe obiektéw o okreslonej strukturze, z tym,
ze np. liczba ta nie musi odpowiadac stanowi poczatkowemu, jesli zasady gry dopuszczajg
ewentualno$¢ powstawania podziatu. Poza tym poszczegbélnym obiektom przyporzagdkowane
sgrozne zadania - wykonane, nie wykonane, wykonywane.

Pozycja obiektu w sensie pozytywnym to stosunek, jaki zachodzi miedzy obiektem a
innymi obiektami, jest to rowniez stosunek jaki zachodzi miedzy obiektem a zadaniami. O ile
w pierwszym przypadku pozycja obiektu w stosunku do innych nierozigcznie jest zwigzana z
duzym potencjatem wiasnym, o tyle tutaj bardziej istotny jest stosunek adekwatny. Jesli
obiekt nie dysponuje znacznym potencjatem, to rowniez zadania przez niego realizowane sg
odpowiednio mniejsze. Totez moze sie zdarzy¢, ze jakkolwiek na zakonczenie gry jeden
obiekt charakteryzuje sie wiekszym potencjatem niz drugi, to jednak - biorgc pod uwage
zadania, jakie zrealizowat obiekt drugi w stosunku do zadan zrealizowanych przez obiekt
pierwszy - wyzej nalezy oceni¢ obiekt drugi.

Stosunek obiektu do zadania moze by¢ rozpatrywany z punktu widzenia stopnia
zaawansowania jego realizacji. Wiadomo, ze zadania przyporzadkowane obiektom moga by¢
wykonywane lub nie wykonane. Ocena koncowa zatem uwzglednia rowniez i to, w jakim
stadium realizacji znajdowato sie zadanie w momencie zakonczenia gry. Moze sie zdarzy¢,

ze dany obiekt zrealizowat juz jedno lub dwa zadania, a w chwili zakohczenia gry
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rozpoczynat trzecie. Liczy sie w takim razie nie tylko samo zrealizowanie okreslonych
zadan, ale réwniez fgczng sume wykonanych przedsiewzigc.

Na #aczny efekt wykonanych dziatan rzutowaly rowniez zdarzenia zewnegtrzne i
losowe. Uwzglednianie ich bedzie przebiega¢ np. w nastepujacy sposob. Jezeli na koniec gry
dwa obiekty zostang ocenione jednakowo, poniewaz dysponujgc zblizonym potencjatem
zrealizowaty dwa podobne zadania i na zakornczenie gry znajdowaty sie w pierwszej fazie
realizacji trzecich swoich zadan rowniez podobnych, nalezy ustali¢, ktoremu z nich
przyzna¢ pierwszenstwo. W tym celu - przy zatozeniu, ze w trakcie gry zadna z regut nie
zostata naruszona - nalezy zbadaé, czy podczas gry nie mialy miejsca zdarzenia zewnetrzne.
Jezeli takie zdarzenia zaistniaty, to trzeba ustali¢, jaki one mialy dokfadnie wptyw na
zrealizowanie zadan przez poszczeg6lne obiekty. Gdyby okazato sie, ze w jakiej$ fazie gry na
skutek zdarzen zewnetrznych pierwszy obiekt otrzymat priorytet, a drugi nie, to ostateczna
ocena bedzie korzystniejsza dla drugiego obiektu. Gdyby natomiast okazato sig, ze w czasie
przebiegu gry nastgpito zdarzenie losowe o charakterze ujemnym dla drugiego obiektu, a
pierwszego obiektu zdarzenie to nie dotyczyloby, wdwczas réwniez ostateczna ocena bedzie
korzystniejsza dla drugiego obiektu. Uzasadnieniem tej oceny jest fakt, ze w celu uzyskania
tego samego wyniku drugi obiekt nie tylko musiat wykona¢ takg sama prace, ale dodatkowo -
startujac przeciez z tych samych pozycji - musiat zniwelowaé ujemne skutki zdarzenia loso-
wego, czy tez przeciwdziatania.

Ogolnie biorac, gra ma jednak charakter otwarty. Mozna poza tym r6znym osiggnigciom
przypisywac rozne wartosci. Przyktady wskazywaty na podstawowe przestanki rozliczania
zakonczonej gry. Trudniejszym zagadnieniem i na pewno uzaleznionym od zatozonych celéw
gry bedzie przypisanie r6znych wartosci réznym czynnikom wystepujacym w grze. Nieraz
wyzej nagradzana jest inicjatywa i podejmowanie powaznych zadan, nieraz o0szczednosc
zasobow i powolne, chociaz pewne wyniki znajdujg wigksze uznanie, W ostatniej instancji
decyduja specjalisci positkujacy sie dla swoich celéw instrumentem gry decyzyjne;j.

Reasumujac, przebieg gry ma charakter dwukierunkowy. Jeden kierunek to realizacja
zadan, drugi to dazenie do powiekszenia wlasnego potencjatu. Nagradzane sg efekty, a nie

zamierzenia czy intencje, podobnie zresztgjak w rzeczywistosci.
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PODSUMOWANIE

Gry decyzyjne sg obecnie jednym z najefektywniejszych sposobdéw przekazu

informacji zaréwno w tradycyjnym ukladzie pionowym (wyktadowca—stuchacze, ekspert—

kadra dowddcza), jak i w ukfadzie poziomym. WS$rdd zalet gier jako narzedzia szeroko

pojetego szkolenia mozna wymieni¢:

zaangazowanie i motywujgce oddziatywanie na uczestnikow gry;

zmiane roli prowadzacego (réwniez on moze by¢ objety procesem ksztatcenia przez
interakcje ze stuchaczami);

wprowadzenie rywalizacji jako dodatkowego czynnika ~motywujgcego  proces
rozwigzywania problemow i ksztatcenia;

uproszczenie ztozonych problemow pozwalajgce na ich zrozumienie;

zblizenie uczestnikow do praktyki przez realizm;

wielokrotne, szybkie i wielowariantowe powtarzanie zaprogramowanej sytuacji
decyzyjnej;

wyzwolenie dazenia do optymalnego, a przynajmniej efektywnego dziatania przez
stworzenie warunkéw do naturalnej konkurencji;

potaczenie w jednej procedurze dydaktycznej teorii i praktyki podejmowania decyzji;
doznawanie negatywnych skutkéw ztych decyzji;

ksztattowanie wyobrazni taktyczno - operacyjnej;

ujawnianie i rozwoj cech przywdédczych;

koniecznos$¢ racjonalizacji ryzyka w grze;

poznawanie i pokonywanie dylematéw decyzyjnych, czyli dokonywanie wyboru miedzy:
korzyscig w krétkim i dtugim okresie;

korzysciag jednostki a grupy, dwoma jednakowo ztymi wariantami (dylemat Scylli i
Charybdy), dwoma jednakowo dobrymi wariantami (dylemat osiotka Buridiana)

Aczkolwiek lista zalet gier jako narzedzia stuzgcego do podejmowania decyzji i ksztatcenia

jest dtuga i obejmuje wiele aspektéw tego procesu, to jednak nie nalezy ich traktowac jako

panaceum w dziedzinie dowodzenia, taktyki i dydaktyki. Wsrod zagrozen, jakie niosg gry dla

prawidtowosci i powodzenia ksztatcenia, wymienic¢ nalezy:

* ryzyko niepowodzenia eksperymentu dydaktycznego zwigzane z wprowadzeniem gry w

momencie, gdy bardziej skuteczna bytaby inna technika;

% H. Namnienko, M. Dtugosz, M. Ramus, Gry..., Jw.
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fakt, iz uczestnicy moga traktowaé gre jako rozrywke, zabawe, a nie szkolenie;
pojawienie sie u graczy uczucia znudzenia, wywotanego zbyt dlugim czasem
rozgrywania lub zbyt stabg dynamika gry;

negacje gry ze wzgledu na zbytnie uproszczenie czy znieksztatcenie w stosunku do
rzeczywistosci;

malejaca trudnos$é probleméw; kazda nastepna decyzja w grze podejmowana jest w
innych niz poprzednio warunkach i o ile na poczatku gracz dysponuje duzg liczba
alternatyw i kazda z nich wydaje sie by¢ stuszna, o tyle w dalszych etapach czg$¢ z nich
zostaje odrzucona jako nieskuteczna wobec mechanizméw gry, a gracz zaczyna podej-
mowacé decyzje mechanicznie, co wigze sie z obnizeniem zaangazowania w gre,
zmniejszeniem wysitku i koncentracji uwagi;

zniechecenie, znuzenie czy wrecz odrzucenie gry spowodowane niewlasciwym jej

przeprowadzeniem.

Opierajac sie na wieloletnich dos$wiadczeniach w prowadzeniu gier decyzyjnych C.S.

Greenblat i R.D. Duke™” opracowali swoiste vademécum prowadzacego gre, zawierajace

wskazowki i ostrzezenia pomocne w uzyskaniu sukcesu w stosowaniu tego narzedzia. | tak w

fazie preparacji (wstepnej) nalezy zwréci¢ uwage na nastepujace kwestie:

prowadzacy winien dobiera¢ gre do zatozonych celdéw i zadan;

gra musi by¢ nie tylko dostosowana merytorycznie do charakteru danego procesu, ale
réwniez odpowiadaé stopniem trudno$ci poziomowi potencjalnych uczestnikdw;

po wybraniu gry nalezy jg zintegrowac z innymi materiatami szkoleniowymi;

prowadzacy winien doskonale pozna¢ tajniki gry przed jej prezentacja;

nalezy opracowa¢ doktadny harmonogram gry i przygotowaé zawczasu niezbedne
materiaty i rekwizyty;

trzeba zdecydowaé, ktore z materiatow przekaza¢ uczestnikom wczesniej w celu
wstepnego zapoznania sig;

konieczne jest opracowanie szczegbtowej, kompletnej listy zadan i zakresu
obowiagzkéw w ramach kazdej z rol;

nalezy przygotowac lokal (sale) do ¢wiczen (np. odpowiednio ustawi¢ stoty i krzesta,

sprawdzi¢ instalacje, srodki audiowizualne);

C.S. Greenblat, R.D. Duke, Principles and Practices of Gaming-Simulation, New York 1981.
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* trzeba zdecydowa¢ co do mozliwoSci uczestniczenia w grze obserwatorow
merytorycznych i postronnych (np. psycholog).

W fazie wprowadzenia do gry elementami krytycznymi dla osoby odpowiedzialnej za
te czynnos$¢ sa:

» czas przekazywania informacji wprowadzajgcych;

e sposéb przekazywania informacji;

» wyijasnienie watpliwosci zwigzanych z brakiem wiary we wiasne sity, nerwowoscia,
zwatpieniem i stresami pojawiajacymi sie u uczestnikdéw gry, a zwigzanymi z ograniczong
percepcjg zwigzkow i zaleznosci, jakie wystepujaw grze.

W trakcie rozgrywki jej powodzenie wymaga zwroOcenia przez prowadzacego szczegoélnej
uwagi na:

e czas poszczegdlnych cykli gry;

* ograniczenie do niezbednego minimum pomocy graczom, nieudzielanie rad i

wskazdwek co do meritum gry;

» zachowanie sie w sytuacjach trudnych, zwigzanych np. z nieoczekiwanymi rezultatami,
awarig sprzetu.

Sukces gry zalezy nie tylko od jej sprawnego przeprowadzenia, ale réwniez od
prawidtowego podsumowania wynikéw. Dziatania, ktdre nalezy podja¢ na tym etapie,
dotycza:

e zachecenia uczestnikbw gry do podzielenia sie swymi spostrzezeniami, uwagami,
refleksjami, impresjami, jakie odniesli w trakcie gry (chodzi szczeg6lnie o opinie na
temat bazy informacyjnej, strategii przyjmowanych w trakcie gry, szans i zagrozen
pojawiajgcych sie w poszczeg6lnych cyklach gry itp.);

e prezentacji przez prowadzacego zwigzkéw i zaleznosci wystepujacych w grze,
typowych zachowan, algorytmoéw wspomagajacych proces podejmowania decyzji;

o dyskusji nad paralelami gry i sytuacji rzeczywistych, wskazywania stabych elementow
gry, wysuwania postulatow co do zmian i usprawnien.

Swoistg szanse, a zarazem zagrozenie dla powodzenia gry stanowi wprowadzenie do gry
komputera z programem symulacyjnym. Upowszechnienie wzglednie tanich komputerow
przeno$nych spowodowato, ze coraz czesciej wykorzystuje sie gry komputerowe jako
element treningu predyspozycji menedzerskich kadry dowddczej czy narzedzie analizy i
projektowania zmian w strukturze organizacyjnej badz w procesie dowodzenia. Maszyna

cyfrowa umozliwia bowiem:
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e szybkie i bezbledne przetwarzanie informacji zwigzanych zaréwno ze strukturg modelu
gry, jak i scenariuszem decyzyjnym odzwierciedlajgcym stany i przeptywy
poszczegdblnych zasilen, bedacych przedmiotem decyzji na danym etapie;

» szybko$é przetwarzania informacji powoduje wyrazne skrocenie oczekiwania na wyniki
i ogOlnego czasu rozgrywania gry, €O sprzyja utrzymaniu, a nawet podniesieniu
napiecia emocjonalnego i zainteresowania grg wsrdd jej uczestnikow i obserwatorow;

» wykorzystanie w grze modelu formalnego o skomplikowanej, silnie sprzezonej i
wielowarstwowej strukturze powigzan; struktura taka umozliwia opracowanie i
przetestowanie praktycznie nie ograniczonej liczby strategii decyzyjnych;

e odcigzenie uczestnikbw od wykonywania zmudnych obliczen matematyczno-
logicznych, co w przypadku gier recznych czestokro¢ przesuwa uwage z warstwy
merytorycznej na warstwe technologiczna gry;

» generowanie niepowtarzalnych zestawdéw danych odzwierciedlajagcych czynniki losowe
w modelu gry badZ jego otoczeniu;

e generowanie tzw. szumow informacyjnych w stosunku do aktualnego zapotrzebowania
informacyjnego;

e opracowanie prognoz dotyczacych ksztattowania sie wybranych proceséw w grze;

o szybkg i wielowariantowg ewaluacje postepOw w grze, np. w postaci analiz
poréwnawczych, wykreséw komparatywnych czy tzw. syntetycznych miernikbw oceny

konstruowanych jako funkcje uzytecznos$ci oparte na miernikach czastkowych.

Whprowadzenie komputera jako narzedzia przetwarzania z jednej strony stanowi duze
utatwienie dla prowadzacego, z drugiej za$ wigze sie z dodatkowa pracg i koniecznoscig statej
koncentracji w trakcie gry.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, iz z punktu widzenia dydaktyki i treningu
podejmowania decyzji dowddczych, gry prowadzone z wykorzystaniem komputera stwarzajg
nowe mozliwosci. Réwnoczesnie ujawniajg sie jednak pewne niedogodnosci ich stosowalna.
Warto to podkresli¢, poniewaz czesto zbyt fatwo ulegamy ,,magii" komputera. Wybér metody
dydaktycznej powinien by¢ podporzadkowany celom, ktére chcemy osiggnaé, ale takze
powinien uwzgledniac relacje korzysci do naktadéw z tym zwigzanych.

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, gry decyzyjne moga by¢ wszechstronng i
efektywna metoda dydaktyczng w sferze nauk o dowodzeniu. Rozpoczatem prezentacje

zastosowan gier od tego wiasnie obszaru. Jest on najbardziej znany i popularny. W dotych-
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czasowych rozwazaniach usitowatem pokazac istote i najwazniejsze zalety stosowania gier w
doskonaleniu kadr dowoddczych. Stanowig one kolejng propozycje w poszukiwaniach
sposobow podwyzszania efektywnosci funkcjonowania sit zbrojnych.

Przedstawiona lista korzySci i zagrozen wynikajagcych 2z coraz szerszego
wprowadzania gier decyzyjnych do szkolenia kadr dowddczych moze by¢ nuzaca.
Podsumowujac wiec swoje rozwazania, chciatbym siegna¢ po nieco lzejszy argument.
Starochinska sentencja (przypisywana Konfiicjuszowi, cho¢ jak wiele starochiniskich sentencji
by¢é moze wymyslona catkiem niedawno): ,,Styszatem i zapomnialem, widziatem i pamietam,
zrobitem i zrozumiatem", najbardziej skrétowo, a réwnocze$nie przekonywajgco oddaje role
gier decyzyjnych w procesie zdobywania nowych do$wiadczen i umiejetnosci.

Aby zmienia¢ na lepsze, doskonali¢ systemy organizacyjne i ludzi, trzeba jednak
pozna¢ prawa i problemy, ktére w organizacjach wystepujg. Warunkiem rozwoju teorii
dowodzeniajest m.in. poszukiwanie nowych metod badawczych.

Opracowanie miato na celu wskazanie na podstawowe elementy skladowe i
technologiczne konstruowania gier decyzyjnych dla potrzeb dowodzenia.

Nastepnie zostaty omowione elementy gry decyzyjnej, inaczej mowiac - jej czesci
sktadowe, a wiec: obiekty uczestnicy gry, kadra, baza lokalowa, zadania, procesy, zdarzenia,
wspotzaleznosci, reguty gry, czas gry.

W zagadnieniach zwigzanych z dynamika gry zostat zaprezentowany: cykl rozgryweki,
zaleznosci miedzy obiektami (uczestnikami gry), oddziatywanie czynnikéw zewnetrznych
oraz wartosci gry.

Rozwdj metod symulacyjnych wykorzystywanych dla potrzeb dowodzenia uzalezniony
jest bezposrednio od rozwoju techniki komputerowej w szerokim tego stowa znaczeniu, od
wzrastajacej umiejetnosci postugiwania sie tg technika. Zadaniem metodologii jest utworzenie
modelu struktury, uchwycenie wystepujacych w funkcjonowaniu struktury redundanciji,
optymalne sformalizowanie odwzorowywanych zjawisk. Efektywne natomiast sterowanie
wchodzacymi w sktad struktury elementami oraz parametrami elementéw wymaga przejscia
od technik tradycyjnego zapisu i tradycyjnego przetwarzania informacji do realizacji tych
zadan za pomoca odpowiednio opracowanych programéw na komputery. Liczba elementéw
oraz liczba wspotzaleznosci w jakie moga one ze sobg wchodzi¢ czyni ten postulat w petni
uzasadnionym.

Autor opracowania zdaje sobie sprawe, ze nie moze ono pretendowaé do opracowania
metodologicznego o charakterze kompletnym, jednak zawiera chyba dostateczng liczbe

przestanek, azeby w oparciu o wiedze specjalistyczng przystapi¢ do skonstruowania modelu

101






14.
15.
16.
17.

18

19.
20.
21.
22.
23.

24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31
32.
33.
34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42,
43.

44.
45.
46.

BIBLIOGRAFIA

ACKOFF R.L. Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969 r.
AGOR W. H., Intuicja w organizacji. Profesjonalna szkota biznesu, Krakéw 1998.
AMELJANCZYK A., Optymalizacja wielokryterialna w problemach sterowania i zarzadzania,
Ossolineum, Wroctaw - Warszawa - Krakéw - Gdansk - £.6dZ 1987r.

AMELJANCZYK A., Optymalizacja wielokryterialna, WAT, Warszawa 1986r.
AMELJANCZYK A., Teoria gier, WAT, Warszawa 1978 r.

AMSTERDAMSKI S., Nauka a porzadek $wiata, PWN, Warszawa 1983.
ANTOSZKIEWICZ J., Metody heurystyczne, PWE, Warszawa 1990.

BARCZAK A., Komputerowe gry wojenne, Bellona, Warszawa 1994.

BERNSTEIN P.L., Przeciw bogom niezwykte dzieje ryzyka, WIG - Press Warszawa 1997.
BIELSKI M., Organizacje ..., Wydawnictwo Uniwersytetu + ddzkiego, £6dz 1992.

. BIZAM G., Gry i logika, WNT, Warszawa 1975 r.
. BODNAR A., Decyzje polityczne, PWN, Warszawa 1985
. CARISON J. G., Mishauk M. J., Introduction to Gaming: Management Decision Simulation, New York

1972.

CIBOROWSKI L., Walka informacyjna, Centrum Edukacyjne, Torui 1999.

CIBOROWSKI L., Walka informacyjna Torun 1999.

CLAUSEWITZ C., O wojnie, Wyd. Test, Lublin 1995

CROZIER M., FRIEDBERG E., Cztowiek i system ograniczenia dziatania zespotowego, PWE,
Warszawa 1982.

CZARNIAWSKA B., NOCUN A.W., SZMAGALSKI J., Kierowanie w kulturze. Perspektywa sukcesu
Warszawa 1985.

CZUJEW J., Badania operacji w wojsku, MON, Warszawa 1972 r.

DAY L., Intuicja praktyczna, KiW, Warszawa 1997.

DELANDA M., War in the Age of Intelligent Machines

DEUGOSZ M., Gry decyzyjne w badaniach i doskonaleniu organizacji, PWE, Warszawa 1990.
DEUGOSZ M., NAUMIENKO E., BRIEF A., Description of the Workshop on Microcomputer-Based
Management Games with Game Related Topics, Technical Uniyersity of Denmark, London-Copen-
Hagen 1988.

DEUZYNIN W. Idea Algorytm Decyzja, MON, Warszawa 1975.

Dziatania taktyczne wojsk lgdowych. Podrecznik, AON Warszawa 1992.

EHRLICH S., Dynamika norm, PWN, Warszawa 1988.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981.

ERLICH S., Dynamika norm, PWN, Warszawa 1988.

FLAKIEWICZ W. Systemy informowania kierownictwa, PWE, Warszawa 1992

FLAKIEWICZ W., Informacyjne systemy zarzgdzania, PWE, Warszawa 1990.

FLAKIEWICZ W., Podejmowanie decyzji kierowniczych, PWE, Warszawa 1983.

FLANAGAN J.C., The Critical Incidents Technique, ,d*sychological Bulletin® 1987, nr 4.
FLANEK C., Analiza systemowa w praktyce wojsk OPL, AON, Warszawa 1993r.

GAGNE R.M., BRIGGS L.J., WAGER W.W., Zasady projektowania dydaktycznego, W Sz i P.,
Warszawa 1992.

GAUSSENS J., Problemy decyzji w badaniach i pracach rozwojowych, WNT, Warszawa 1995
GORDON G., Symulacja systeméw, PWN, Warszawa 1984.

GOSCrNSKI J., Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977.

GREENBLAT C.S., DUKE R.D., Principles and Practices of Gaming-Simulation, New York 1981.
GRELIK M., Gry kierownicze jako instrument zarzadzania. Katowice 1975.

JOMTNI H., Zarys sztuki wojennej, Bellona, Warszawa 1966

KAZIMIERCZAK J., Teoria gier w cybernetyce. Wiedza Powszechna 1973.

KEEGAN J., Historia wojen. Ksigzka i Wiedza Warszawa 1998.

KEOSINSKI A.K., Racjonalno$é decyzji. Instytut Naukowo - Wydawniczy dr Kiosifnskiego, Warszawa
1993 r.

KOLMAN R., Inzynieriajakosci, PWE, Warszawa 1992.

KOTARBfNSKI T, Traktat o dobrej robocie, OSSOLINEUM, Warszawa 1982.

KOTLICKI S. Podstawy teorii dowodzenia wojskami, WSOWOPL, Koszalin 1993

103



KOZIELECKI J., Konflikt teoria gier i psychologia, PWN, 1970 r.

KOZIELECKI J., Konflikt teoria gier i psychologia, PWN, Warszawa 1970

KOZIELECKI J., Myslenie i rozwigzywanie problemoéw, PWN, Warszawa 1992

KOZIELECKI J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1975.

KOZIOL J., Metodologiczne aspekty dowodzenia obrong powietrzng, AON, Warszawa 1995.
KOZIOL J., Mozliwosci wykorzystania symulacji komputerowej w procesie rozwigzywania problemoéw
operacyjno - taktycznych, AON, Warszawa 1993.

KOZIOL J., Procesy decyzyjne w obronie powietrznej, AON, Warszawa 1994,

KOZMINSKI A. K., ZAWISLAK A. K., Pewno$¢ i gra. Wstep do teorii zachowar organizacyjnych,
PWN, Warszawa 1982.

KRAWCZYK S., Matematyczna analiza sytuacji decyzyjnych, PWE, Warszawa, 1990.
KRZYZANOWSKI L., Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1992.
KRZYZANOWSKI L.J., O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa 1999
KURCZ |, Pamie¢, uczenie sig, jezyk, - Psychologia ogélna pod redakcjg T.Tomaszewskiego PWN,
Warszawa 1992

KURCZ L, Uczenie sig, pod redakcjg Tomaszewskiego T., Psychologia ogélna, PWN, Warszawa 1992.
Leksykon, PWN, Warszawa 1971.

LUCE R. D., RAIFFA H., Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964.

MALAWSKI M. i inni. Konkurencja i kooperacja - Teoria gier w ekonomii i naukach spotecznych,
PWN, Warszawa 1997.

MOORE M., War Gaming as a Technique of Analysis, P-899, ,,The-RAND Corporation™ 1954, Sept. 3.
MOORE P.G., Ryzyko w podejmowaniu decyzji, PWE, Warszawa 1975.

NAUMIENKO E., Symulacyjna gra organizacyjna — nowa jakos$¢ ze starych elementéw,,J”roblemy
Organizacji'' 1989, nr 3.

NIERENBERG G.I., Sztuka negocjacji, Emka, Warszawa 1994.

NOSAL C.S. Umyst menedzera - Problemy, decyzje, strategie. Przecinek, Wroctaw 1993
ORZECHOWSKI J., Dowodzenie i sztaby, t. 2, 3, 4. MON, Warszawa, 1980 r.

PIETRAS Z.J., Decydowanie polityczne, PWN, Krakow 1998.

Program szkolenia oficerow AON

PSZCZOLOWSKI T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum Wroctaw 1978.
RAMUS M., Dydaktyczne zastosowania analiz systemdw proceséw decyzyjnych, w." Decyzje. Analiza
systemowa organizacji. Warszawa 1979.

REGAN G., Bfedy militarne, VASCO, Warszawa 1992.

Regulamin dziatan taktycznych, MON, Warszawa 1994.

ROY B., Wielokryterialne wspomaganie decyzji, WNT, Warszawa 1990.

RUDNIANSKIJ., Elementy prakseologicznej teorii walki, PWN, Warszawa 1983.

SHUBIK M., Game theoryin the Social Sciences, MIT Press 1984.

SIENKIEWICZ P., Analiza systemowa podstawy i zastosowania, Bellona, Warszawa 1994.
SIENKIEWICZ P., Inzynieria systemdw kierowania, PWE, Warszawa 1988.

SIENKIEWICZ P., Systemy kierowania. Wiedza Powszechna, Warszawy 1989.

SIENKIEWICZ P., Teoria efektywnosci systeméw, Ossolineum, Wroctaw - Warszawa - Krakow -
Gdansk - £.6dz 1987.

SIMON A.H., Dziatanie administracji, PWN, Warszawa 1978.

SKIBINSKI J., Heurystyka w dowodzeniu, ASG, Warszawa 1983.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981.

SPECHT R. D., War Games, P-1041, ,, The RAND Corporation" 1957,. March, 18,s. 7 - 1
STACHNIAK S., Wstep do metodologii nauk ekonomicznych. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997.
TOMASZEWSKI T., Psychologia og6lna, pamie¢, uczenie sieg, jezyk, PWN, Warszawa 1992.
TYSZKA T., Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, GWP, Gdansk 1999.
WALASZEK Z. Uwarunkowania i konsekwencje gier symulacyjnych. Analiza systemowa organizacji,
praca zbiorowa pod red. A.K. KoZminskiego, PWN Warszawa 1989.

WAWRZYNIAK B., Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarzadzania, PWE, Warszawa 1980.
WROBLEWSKI R., Wprowadzenie do strategii wojskowej, BUWIK, Warszawa 1998.

ZADROZNY S., Modelowanie gry symulacyjnej dla potrzeb zarzadzania, PWN, Warszawa 1983.
ZDYB M., Istota decyzji. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie - Sktodowskiej, Lublin 1993.
ZUKOWSKI P., Podstawy organizacji pracy i kierowania, WAR, Szczecin 1998.

104



