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WSTEP

Wstapienie Polski w poczet petnoprawnych cztonkéw Sojuszu Pétnocno-
atlantyckiego wymaga dokonania wielu istotnych zmian w réznych obszarach
funkcjonowania polskiej armii. Nie ulega watpliwosci, ze wstapienie do NATO
niesie za sobg jakosciowo nowe reguly funkcjonowania wojska z czestg ko-
niecznoscig uwzgledniania nowych uwarunkowan oraz nowych mozliwosci
rozwoju intelektualnego oficeréw.

W dobie komputeryzacji, automatycznego przetwarzania danych pamietaé
jednak nalezy, ze moze doj$¢ do upowszechnienia sie zjawiska depersonalizacji,
a nawet ,,odcztowieczenia” ludzkich decyzji ze wszystkimi tego konsekwencja-
mi. Mechanizacja i automatyzacja proceséw decyzyjnych w wojsku niewatpli-
wie je usprawnia, moze rowniez pomaga¢ dowodcom, przeciwlotnikom w po-
dejmowaniu decyzji ale po drodze jednak czesto gubiony jest cztowiek.

W tych uwarunkowaniach swoboda oficera (dowddcy) jest sztucznie ograni-
czana oraz gubiony jest czesto istotny czynnik odpowiedzialnosci za podejmo-
wane decyzje, ktoiy dla potrzeb racjonalnosci wojska ma ogromne znaczenie.
Kazda decyzja dowddcy, oficera obrony przeciwlotniczej bez wzgledu na to czy
bedzie podejmowana w zgodzie ze $cisle okreslong procedura dziatania i przy
przestrzeganiu réznorodnych uwarunkowan, bedzie zawiera¢ w sobie elementy
wolnego \\yboru. Za kazdym tak interpretowanym elementem wolnosci musi i$¢
réwniez odpowiedzialnos¢.

W ztozonych uwarunkowaniach realizacji réznorodnych zadan w wojsku
istnieje potrzeba poszukiwania nowych metod usprawniajacych podejmowanie
decyzji. UwZzgledniajac specyfike ztozonosci zadan stojacych przed obrong
przeciwlotniczg, uwazam, iz w tym wiasnie obszarze istnieje potrzeba prowa-
dzenia licznych treningéw i ¢wiczen opartych o nowe metody ich realizacji.
Pionierskg metodg ksztatcenia oraz doskonalenia oficeréw wojsk obrony prze-
ciwlotniczej w zakresie rozwigzywania probleméw decyzyjnych o réznym stop-
niu ztozonosci moze by¢ wtasnie metoda moderacji wizualne;j.

Termin ,moderacja wizualna” {od tac. moderare —rzadzi¢, kierowac) jest
metodg nowa, ktdra nie zdobyla sobie jeszcze popularnosci w kregach dowdéd-
céw podejmujacych decyzje organizatorskie lub planistyczne. Gtéwna niecheé
do stosowania metody moderacji wizualnej w praktyce dowodzenia obrong
przeciwlotniczg wynika, moim zdaniem, z nowego uktadu procesu dowodzenia.



Wymusza on na dowdédcach podejmujacych decyzje oparcie sie w duzym stop-
niu na fachowosci swoich podwiadnych i zawierzeniu ich umiejetnosci oraz
trafnosci prezentowanych rozwigzan. Z przedstawionych uwarunkowan wynika,
ze obecnie to gtdwnie dowddcom powinno zaleze¢, aby podlegli im oficerowie
byli jak najlepiej przygotowani do rozwigzywania réznorodnych i czesto ztozo-
nych problemoéw pojawiajacych sie w czasie organizowania ostony przeciwlot-
niczej. Moim zdaniem poszukiwanie nowych metod skutecznego nauczania do-
wodzenia obrong przeciwlotniczg zmierza do efektywniejszego wykorzystania
mozliwosci percepcyjnych oficerow przeciwlotnikdw.

Zamiarem podjecia tematu bylo podanie czytelnikowi informacji dotycza-
cych charakterystyki metody moderacji wizualnej, sposobow jej przygotowania
oraz przeprowadzenia, a takze przekazanie informacji dotyczacych czynnikéw
sytuacyjnych wptywajacych na zastosowanie moderacji oraz ich uwarunkowan;
osobowosciowych, wewnatrzorganizacyjnych i kulturowych.

Jestem w petni $wiadomy, iz opracowanie nie wyczerpuje problematyki mo-
deracji wizualnej, ale spodziewam si¢, ze moze ono zainspirowac¢ czytelnikow
do zainteresowania sie omawiang metoda oraz moze przyczynié¢ sie do jej szer-
szej popularyzacji w kregach oficeréw wojsk obrony przeciwlotniczej.



1 METODY PODEJMOWANIA DECYZJI

Metodami podejmowania decyzji $wiat naukowy zajmuje sie od najdawniej-
szych czaséw. Juz Arystoteles w swej analizie strukturalnej, dotyczacej kompe-
tencji podejmowania decyzji, dokonat klasyfikacji decyzji politycznych. Mimo
tak wczesnego zrozumienia znaczenia racjonalnych decyzji dla rozwoju catego
spoteczenstwa, metody ich podejmowania rozwinety sie do$¢ pézno.

Kiedy jednak w drugiej potowie ubieglego wieku zaczeto odrdznia¢ zagad-
nienia statyczne od dynamicznych i opracowano teorie niedoskonatej konkuren-
cji, problem ten zaczat wzbudzac coraz wieksze zainteresowanie przedstawicieli
nauk spotecznych, zwhaszcza od czasu rozwinigcia sie w petni metody psycho-
logii stosowanej oraz momentu spopularyzowania metody matematyczne;j.

Przez dtugie lata matematyczna technika rozumowania, ktorg do nauki eko-
nomicznej wprowadzit juz Quesnay, nie byta w naukach spotecznych nalezycie
reprezentowana, a nawet w pewnych okresach byta z nich zupetnie usuwana.
Obecnie natomiast metody matematyczne, obok psychologicznych znajdujg
w analizie ekonomicznej coraz szersze zastosowanie. Okazaly sie szczegodlnie
prz>'datne dla celéw kontroli kierowniczych. Metody te zaczely sie rozwija¢ do-
piero w ostatnim stuleciu.

W okresie miedzy 1920 a 1930 rokiem zainteresowanie metodami podej-
mowania decyzji kierowniczych znacznie wzrosto. Zwlaszcza W. Robinson
przekonujaco uzasadnit, iz czynnosci kierownicze maja w stosunku do innych
znaczenie nadrzedne. Podkreslit réwniez potrzebe badania odpowiedzialnosci
grupy kierowniczej. Teza o potrzebie twoérczego planowania dyrektora przedsie-
biorstwa uzasadniala juz wyraznie potrzebe rozwijania nowych metod podej-
mowania decyzji.

Nowoczesne metody podejmowania decyzji Kkierowniczych, stanowigce
gtowny aspekt kontroli, jak réwniez nowoczesne, ogdlne zasady organizacji,
zostaly jednak opracowane dopiero po pierwszej wojnie Swiatowej. Metody te
réznig sie od wczesniej opracowanych przez klasykow teorii naukowej organi-
zacji i zarzadzania. Tworzg one harmonijng cato$¢ z modelem teoretycznym or-
ganizacji, na ktory skiada sie system szczebli organizacyjnych oraz tréjcztono-

wy cykl organizacyjny.



W nowoczesnym ujeciu wszystkie czynnosci w ramach cyklu organizacyj-
nego mozna sprowadzi¢ do trzech aspektéw zasadniczych, a mianowicie do woli
twoérczej, mysli planifikacyjnej i czynnosci wykonawczych. Analizujac te
aspekty cyklu organizacyjnego i konfrontujac je z rzeczywistymi strukturami
przedsiebiorstw stwierdzono, ze dyrektor posiada w praktyce zbyt wiele bezpo-
Srednich kontaktdéw pojedynczych i grupowych. Na tej podstawie stwierdzono,
ze powinien on po$wieca¢ wiecej uwagi dziatalnosci koordynacyjnej, w ktdrej
wola twércza i ogolna mysl planifikacyjna odgrywaja istotng role. Takie stwier-
dzenie nie pozostato bez wptywu na datsz}' rozwdj metod podejmowania decyzji
na szczeblu dyrektorskim i ukierunkowato tworzenie technik, w ktérych mozti-
we stato sie osiggniecie racjonalnosci podejmowanych decyzji koordynacyjnych
w warunkach niepewnosci lub ryzyka.

Jak wynika z literatury przedmiotu, rozwdj kontroli kierowniczej, a wiec
i metod podejmowania decyzji, zostat zapoczatkowany przez kiasykéw nauko-
wej organizacji pracy, a kontynuowany przez przedstawicieti metod statyczno-
-ekonomicznych, a w konsekwencji réwniez przedstawicieli technik matema-
tycznych, ktérzy zmierzali w kierunku utworzenia ,,centralnego narzadu decy-
zyjnego”, w ramach ktorego kierownictwo dysponowatoby catoksztattem zhar-
monizowanych ze sobgréznych metod.

W okresie ostatnich dziesiecioleci to praktyka, a nie teoria w wigkszym
stopniu przyczynita sie do wprowadzania dyrektorskich technik analitycznych,
odpowiadajacych nowoczesnemu postepowi technicznemu.

Skomplikowana rzeczywisto$¢ gospodarcza i zwigzana z tym koniecznos$¢
gruntownych rozwazan prognostycznych ze strony kierownika (dyrektora) na-
rzucaja potrzebe stosowania coraz nowoczesniejszych metod podejmowania de-
cyzji. Metody takie sg takze niezbedne dla kierownikdw operacyjnych, ktdrzy
decydujg czesto tylko o najblizszym okresie czasowym dziatalnosci swojej ko-
morki (zespotu).

W warunkach rzeczywistej dziatalnosci przedsiebiorstwa tgczono od dawna
formalno-logiczne metody analizowania problemoéw, oparte na szczegotowej in-
formacji, z metodami psychotogicznymi opartymi na zdrowym rozsadku. Byio to
wyrazem opierania sie wiekszosci grup Kkierowniczych przedsiebiorstw
w procesie wj™boru poszczegolnych alternatyw na dwéch elementach konwergen-
cji a mianowicie na rozumowaniu i na intuicji. Od dawna zdrowy rozsadek kie-
rownika (dyrektora) przedsiebiorstwa, wraz z jego rutyng zastepowat wskazania
wiedzy psychologicznej, ajego proces myslowy - opierajacy sie na prymitywnej
nieraz informacji - stanowit tradycyjna podstawe podejmowania decyzji.
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Chociaz wspdtczesna psychologia dysponuje juz dzisiaj nowoczesnymi me-
todami, podobnie zresztg jak nowoczesna kontrola kierownicza o charakterze
statystyczno-ekonomicznym, to tak zwane przez specjalistow ,,psychologizo-
wanie” oparte na zdrowym rozsadku i ograniczone do autentyzmu zyciowego
uwazac nalezy za tradycyjnie stosowane przez grupy kierownicze. Metody ma-
tematyczne za$ - przeciwnie - dtugo nie znajdywaty praktycznego zastosowania
i dopiero w ostatnim okresie zostaty spopularyzowane, wskutek czego uwaza sie
powszechnie , ze nalezg do metod nowoczesnych, stanowigcych klase dla sa-
mych siebie.

1.1. Podziat metod decyzyjnych

Uwzgledniajac dotychczas scharakteryzowane metody kontroli kierowniczej
jak réwniez procesu podejmowania decyzji, podzieli¢ mozna na dwie zasadnicze
grupy, a mianowicie;

1) metody tradycyjne (psychologiczne i statystyczno-ekonomiczne),

2) metody matematyczne.

Obie te grupy metod oparte sq w zasadzie na odmiennej logice myslenia, ale
obie za podstawe teoretyczno-poznawcza przyjmujg zasade gospodarnosci
i przyznajg duze znaczenie intuicji w dziatalnosci dyrektora i jego grupy kie-
rowniczej. Ta wrodzona zdolnos$¢ przewidywania utatwia rozwijanie racjonalnej
strategii i taktyki.

Pierwsza grupa \ymienionych wyzej metod kontroli kierowniczej ma cha-
rakter tradycyjny.

Nalezy do niej metoda psychologiczna, ograniczajgca sie¢ w wielu przypad-
kach gtownie do analizy réwnowagi organizacyjnej oraz metoda statystyczno-
-ekonomiczna, zajmujaca sie catoksztattem przyczyn wptywajacych na koszt
przecietny produkowanych débr. Rézni sie tez ona, podobnie jak metoda psy-
chologiczna, od wiekszosci technik matematycznych tym, ze zajmuje sie cato-
ksztattem zagadnien, a nie metodologia dotyczaca procesu dziatalnosci. Opiera-
jac sie gtownie na prostej technice statystycznej, metoda ta jest dotychczas do-
minujgca. Poza materiatem statystycznym stosuje ona szeroko rozwiniety sys-
tem wykresow oraz korzysta w duzym stopniu z dorobku metody psychologicz-
nej. Metoda statystyczno-ekonomiczna obejmuje analize wszystkich funkcji
w zakresie odpowiadajgcym potrzebom naczelnego kierownictwa oraz zwraca
szczegblng uwage na spoteczng role przedsiebiorstwa i role cziowieka jako
istoty spotecznej.



Metody myslenia dyrektorskiego positkujace sie technikami matematycz-
nymi majg w dziatalnosci kierownika dosy¢ ograniczone zastosowanie. Ze
wzgledu na swoj charakter moga one bowiem dotyczy¢ gtownie zjawisk wy-
miernych, a wiec funkcji produkcyjnej i zaopatrzeniowej, a nie organizacyjnej.
Dostosowane sg w ten sposob lepiej do czynnosci nizszych kierownikéw. Meto-
dy stosujace technike matematyczng w>'magajg wspdtpracy specjalistow i ko-
rzystajgw coraz wiekszym stopniu z techniki mikrokomputerowe;j.

Metody podejmowania decyzji skupiajg wiec w sobie zaréwno metode ro-
zumow'ania, jak tez obserwacji i ekspeiy'mentu, zwyklg technike statystyczng
i catg technike matematyczng. Jedynie zakres stosowania tych metod jest nieraz
rozny, uzalezniony od charakteru danej dziatalnosci.

1.2. Charakterystyka metod psychologicznych

Istnieja rdwniez i tradycyjne metody podejmowania decyzji. Metody te opie-
raja sie w duzym stopniu na ,,inwencji posredniej”, tzn. na posrednictwie szcze-
bli nizszych objetych catym systemem skomplikowanych interakcji.

Na podstawie tych metod kierownictwo opracowuje zgodnie z odgérnymi
wskaznikami podstawowe Kierunki rozwoju przedsiebiorstwa, a nizsza grupa
kierownicza podejmuje decyzje operacyjne. Wedtug psychologéw nawet bar-
dziej szczegdtowe decyzje, podejmowane bezposrednio przez dyrektora, opie-
rajg sie gtownie na informacjach szczebli nizszych i na wiasnej intuicji. Decyzje
te sg instrumentem akcji stymulujacych, utatwiajgcych utrzymywanie réwnowa-
gi organizacyjnej. Psychologiczna metoda podejmowania decyzji kiadzie nacisk
na zbudowanie racjonalnej struktury organizacyjnej, ktora, utatwiajgc obieg nie-
zbednych informacji, stwarza warunki do niejako samoczynnego podejmowania
decyzji.

Tradycyjne, psychologiczne metody, oparte na strukturze i funkcjonowaniu
organizacji przedsiebiorstwa, nazywane sg czasem w literaturze ,,metodami or-
ganizacyjnymi”. Stosowniejsza, moim zdaniem, wydaje sie jednak nazwa ,,me-
toda psychologiczna”. Za takg formg nazewnictwa przemawia to, ze decyzjg
,»organizacyjng” nazywajg psycholodzy decyzje opartg na catoksztatcie warun-
kdéw, w jakich dziata dana organizacja, a wiec oparta na uzupetniajacej sie anali-
zie statystyczno-ekonomicznej.

Metody psychologiczne podejmowania decyzji mozna podzieli¢ na metody,
ktére oparte sg gtéwnie na koncepcji ogblnego podziatu pracy i ograniczonej
analizie motywdéw zachowania sie cztowieka oraz na metody, ktérych gtdwna
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trescig jest analiza determinantéw zachowania sie cztowieka i grup ludzi. Obie
te odmiany metod psychologicznych dazg do wzajemnego uzupetniania sie w
tym sensie, ze - na zasadzie ogélnego podziatu pracy oraz na podstawie ogol-
nych zasad organizacji - prowadzi sie analize determinantéw ludzkiego i grupo-
wego zachowania, co utatwia niejako samorzutne podejmowanie decyzji.

Pierwsza grupa metod wychodzi z zatozenia, ze oparcie przedsiebiorstwa na
ogolnych zasadach organizacji, a wiec zbudowanie racjonalnej struktury organi-
zacyjnej, utatwia podejmowanie decyzji. Zbudowanie racjonalnej struktury or-
ganizacyjnej uzupetnionej wnioskami z analizy modelu stosunkéw miedzyludz-
kich, jakie wptywaja na ten model moze znacznie zwiekszyé jego skutecznosé
lub produktyAvno$¢ oraz wptynaé na zadowolenie pracownikow.

Druga grupa przedstawicieli metody psychologicznej, prowadzac podobne
badania strukturalne, interesuje sie gtéwnie organizacja jako celem samym
w sobie. Ta grupa teoretykéw uwaza, ze realizacja gtéwnego celu przedsiebior-
stwa, jakim jest zaplanowana produkcja i dochdd, dotyczy zaledwie jednej
z wielu istotnych potrzeb, ktére przedsiebiorstwo powinno zaspokajaé i ze
w realizacji tych potrzeb samorzutna dziatalno$¢ cztonkdw organizacji i ich grup
odgrywa decydujaca role. Konsekwencjg takiego stanowiska jest podejmowanie
decyzji jako aktu tworczego tylko wtedy, kiedy oparte jest ono nie na ,,nakazach
okolicznosci i osobistym charakterze decydujacego”, czyli nie na probalistycz-
nej informacji, ale kiedy wyptywa ono z ,,czeSciowego tworzenia” przez czio-
wieka tych okolicznosci i z powstania w jego wyobrazni nastepstw tego aktu.

W nowoczesnej strukturze organizacyjnej przedstawiony splot motywoéw,
ktérymi kieruje sie kierownik, zachowanie sie pracownikéw i liczne codzienne
decyzje kierownikéw nizszych szczebli, tworza, wedtug przedstawicieli nowo-
czesnego kierunku, precedensy dajgce w swej masie podstawe do podejmowania
waznych decyzji i wyrazajace caty sens mechanizmu sprzezenia zwrotnego.
Ktadac gtowny nacisk na istnienie w organizacji sprawnego systemu interakcji,
nalezy posiada¢ niezbedne informacje. Pozwalajg one mierzyé zmienne wielko-
§ci organizacyjne, takie jak sity motywacji, efektywno$¢ komunikowania sie
i caly proces podejmowania decyzji. Mierzenie to obejmuje nawet zakres lojal-
nosci cztonkéw organizacji, stopien zblizenia celow cztowieka do celéw organi-
zacji, motywy dziatalnosci, klimat pracy, wspdtprace szczebli organizacji i calg
strukture przedsiebiorstwa. Azeby proces podejmowania decyzji rozwijat sie we
wiasciwym kierunku, nalezy dokona¢ pomiaru takze danych dotyczacych decy-
zji na réznych szczeblach przedsiebiorstwa.



R. Likert proponuje ocene i mierzenie danych wynikajacych z odpowiedzi
na nastepujace pytania:

ejacy ludzie ijakie grupy organizacyjne podejmujg pewne decyzje?

« na podstawie jakich faktow podjeto decyzje?

«jakie motywy decydowalty u poszczegdlnych oséb, ze decyzje nie zostaty
wykonane?

«jak organizacje oceniajg proces, ajak cztonkowie podejmowane decyzje?

Przedstawione dane, dotyczgce przyczyn podejmowania decyzji, informacji,
spostrzezen, przewidywan, zwyczajow i motywow zachowania sie cztowieka,
pozwalajg dopiero na zrozumienie wynikow podejmowania interakcji. Posiada-
nie powyzszych danych pozwala na ujecie ich w mechanizm sprzezenia zwrot-
nego, co znacznie utatwia analize dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Mimo przywiazywania tak duzej uwagi do informacji o charakterze psy-
chologicznym, nawet najskrajniejsi przedstawiciele kierunku psychologicznego
nie wykluczajg ,,liczbowej oceny danej hipotezy™”.

Druga grupa metod tradycyjnych, zwana metodami statystyczno-ekonomi-
cznymi, opiera sie zwlaszcza na systemie skondensowanych tablic statystycz-
nych i rycin ilustrujgcych gtdwnie sytuacje odchyleniowe w zakresie wszy”stkich
organicznych funkcji przedsiebiorstwa. Materialy te analizowane sg dogtebnie
metoda rozumowania i uzupetnione analizg psychologiczng oraz coraz czesciej
analiza matematyczna.

Ten system tradycyjnej metody kontroli Kierowniczej odpowiada¢ musi sze-
regowi warunkow.

Materiaty dla celéw kontroli kierowniczej powinny mie¢ charakter tym bar-
dziej syntetyczny, im przedsiebiorstwo jest wreksze. Materiaty analityczne
obejmowa¢ muszg catoksztatt danych odnoszacych sie do ogélnego potozenia
przedsiebiorstwa i nie powinny ograniczy¢ sie \\7tgcznie do danych dotycza-
cych majatku, dochodu oraz ogdlnej organizacji. Materiaty te musza by¢ przy-
datne dla celéw kalkulacji generalnej i umozliwia¢ stosowanie metody porow-
nawczej. Musza to by¢ przy tym materiaty krétkie, przejrzyste i dostarczone
terminowo.

Ukfad materiatéw dla celéw podejmowania decyzji kierowniczych powinien
odpowiada¢ zatozeniu, iz dziatalno$¢ kierownicza jest dziatalnoscig koncepcyj-
na, dotyczaca podejmowania istotnych decyzji. Poszczeg6lne czeSci materiatow
analitycznych muszg odnosi¢ sie do gtéwnych danych dotyczacych wielkosci
obrotéw i produkcji, cen czynnikéw produkcji, wynikdéw dziatalnosci i metod
produkcji. Nie bez znaczenia dla programowania kierowniczego jest takze anali-
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za wielkosci wykonywanych zlecen, szybkosci wzrostu produkcji oraz innych
zjawisk, oddziatujgcych na koszty w okres$lonych warunkach miejsca i czasu.
Taka analiza kierownicza, umozliwiajgca racjonalne podejmowanie decyzji,
utatwia przedsiebiorstwu osiggniecie potozenia bliskiego optymalnemu.

Dane zawarte w tablicach statystycznych, utatwiajagcych podejmowanie de-
cyzji, obejmuja tak zjawiska wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Zachodzi wiec po-
trzeba ich podziatu na trzy czesci, odpowiadajace tradycyjnym dziatom ekono-
mii politycznej stanowigcej ramy dla stosowanej analizy przedsiebiorstwa.

Ekonomia polityczna, poza dziatem poswieconym analizie historycznej i za-
gadnieniom metodycznym, rozbija sie w zasadzie na dziaty dotyczace:

1) popytu,

2) produkcji,

3) kosztéw i cen.

Ten zasadniczy trojcztonowy system og6lnej wiedzy ekonomicznej nalezy
takze zachowac jako podstawe dla celow kontroli kierowniczej.

Pierwszy i drugi czton tego systemu tgczymy w uktadzie kontroli Kierowni-
czej w jedng catos$¢, zwana ,,analizg operatywng”, a dotyczaca funkcji dystrybu-
cyjnej, produkcyjnej oraz organizacyjnej. Trzeci dziat, dotyczacy kosztow i cen,
ujmujemy w osobng cze$¢ kontroli kierowniczej, zwang analiza zasadniczego
potozenia.

1.3. Charakterystyka metod matematycznych

W przeciwienstwie do tradycyjnych metod kontroli kierowniczej, ktore opie-
raja sie gtdwnie na tradycyjnej informacji statystycznej i doswiadczeniu organi-
zacyjnym oraz metodzie rozumowania i intuicji, metody matematyczne stosujq
technike matematyczng harmonizujacg z koncepcja ,,sprzezenia zwrotnego™’.
Wyzszo$¢ metod matematycznych, opartych na czterech dziataniach matema-
tycznych, w pordwnaniu z innymi metodami polega m. in. na mozliwosci inter-
pretacji ekonomicznej i mozliwosci wiekszej precyzji przewidywania rozwoju
niektorych drugorzednych zjawisk, a takze na mozliwosci lepszej analizy przy-
czyn powstania tych zjawisk.

Ich nizszo$¢ natomiast polega na tym, ze nie sa one w stanie obja¢ cato-
ksztattu zjawisk przedsiebiorstwa i wyj$¢ poza analize wspotzaleznosci czynni-

' Po raz pierwszy zastosowano technike matematyczna, zwang analiza operacyjna,
w dziatalnosci organizacyjnej na terenie Stanéw Zjednoczonych dla celéw wojskowych
W czasie pierwszej wojny $wiatowej (1914-1918).
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kéw i elementdw uktadu gospodarczego. Dotyczg one bowiem gtdwnie strony
ilosciowej, a nie jakosciowej badanych zjawisk.

Metody matematyczne sg oparte na rozumowaniu logicznym stosujagcym da-
ne liczbowe, na obserwacji oraz na eksperymencie. Ktada one szczeg6lny nacisk
na rozwigzywanie zagadnien w zaplanowanym czasie. W procesie stosowania
matematycznych metod podejmowania decyzji podstawowe znaczenie majg
cztery koncepcje dotyczace wyznaczania zbioru programéw wewnetrznie zgod-
nych i wybierania sposrod nich technicznie optymalnego:

- opracowania modelu i okre$lenia czasu dziatalnosci,

-mierzenia efektywnosci ekonomicznej (zwanego ,,skalgwartosci™),

- podejmowania decyzji czyli uzyskiwanie rozwigzania,

-prowadzenia dziatalnosci eksperymentalnej umozliwiajacej uzyskiwania
niezbednych informacji, a nastepnie petnej operacyjnej.

Koncepcje te sg oparte na tradycyjnej zasadzie gospodarnosci, stanowigcej
podstawe teoretyczno-poznawczg nauk ekonomicznych i og6lng zasade prakse-
ologiczng.

Pojecie modelu, stanowigcego najczesciej spotykang koncepcje w badaniach
operacyjnych, przyjete zostato z nauk technicznych. Tworzy sie model logiczny
uktadu kont rachunkowych utatwiajacy prowadzenie catej rachunkowosci. Two-
rzy sie model organizacji lub model gospodarczy”. Modele matematyczne ilu-
struja zasadnicze powigzania miedzy analizowanymi zjawiskami ekonomicznymi.

Podstawowe modele programowania podzieli¢ mozna na modele zamkniete-
go szlaku, modele przydziatdw, modele mieszanki oraz modele programowania
dynamicznego”. Kazdy z wymienionych modeli stanowi pewien niedwuznaczny
schemat myslowy, utatwiajacy skoncentrowanie si¢ na gtéwnych czynnikach
i rozwazenie danego problemu. Ponadto przyczynia sie do zrozumienia roli abs-
trakcji w rozwigzywaniu zwtaszcza zagadnier ekonomicznych. Nie mozna utoz-
samia¢ w petni takiego modelu z rzeczywistos$cig ktéra przeciez jest o wiele
bardziej r6znorodna i dlatego tez analize kierownicza nalezy prowadzi¢ na plat-
formie znacznie szerszej.

Model zawiera bowiem tylko te aspekty, ktére sg podstawowe dla badanego
problemu, a wiec stanowi uproszczong charakterystyke danej operaciji.

Mierzenie efektywnosci ekonomicznej okreslonej dziatalnosci operacyjnej
polega na ocenie jej rentownosci czy tez efektywnosci inwestycyjnej. Bierze sie
tez przy tym pod uwage wydajnosé pracy, szybkos¢ obrotéw i inne tego rodzaju

wZob. M. Zdyb, Istota decyzji. Lublin, 1993, s. 172-173.
'Op. cit., s. 176.
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procesy. Podejmowanie decyzji stanowi dalszg czeS¢ procesu stosowania metod
matematycznych jako narzedzi pomocniczych i polega na wyborze odpowied-
niej akcji prowadzacej do realizacji wyznaczonego celu.

Wybdr whasciwego celu nie jest w dziatalnosci gospodarczej fatwy, gdyz
wiele jest celéw, ktdre prowadzg do minimalizacji kosztow.

Czwarta koncepcja metody matematycznej dotyczy wymogu stosowania
eksperymentu na podstawie opracowanego modelu. Eksperyment ten dostarcza
odpowiednich informacji dla szerszej dziatalnosci praktycznej. Pozwala on na
zmniejszenie niepewnosci dziatania, zwtaszcza tzw. eksperyment podzielny, tzn.
umozliwiajacy dokonywanie niejednej, ale szeregu préb™.

Wszystkie cztery przedstawione koncepcje metody matematycznej podej-
mowania decyzji hannonizowa¢ powinny z metodami tradycyjnymi, ktérych
podstawateoretyczno-poznawczajest takze zasada gospodarnosci.

1.4. Inne rodzaje metod podejmowania decyzji

Oprécz wyzej wymienionych metod fV. Hurlimann wyréznia nastepujace
grupy metod podejmowania decyzji:

1. Metody receptywne —sg one przekazane kazdemu przez nature lub wy-
ksztatcone w procesie uczenia sie. Nalezg tu m.in. dziatanie instynktowne, me-
toda préb i btedéw, zwyczaj, rutyna, doswiadczenie, osobista wiedza, charakter
i wymiana doswiadczen itp.

2. Metody asocjacyjne —istotg ich jest intuicja cztowieka lub kreatywno$é
gmpy ludzi. W przeciwienstwie do metod receptywnych nawigzujg one do nie-
skrepowanego myslenia, fantazji, ciekawosci i pomystowosci ludzi. Klasyczny-
mi przyktadami sg tu rézne odmiany metody ,,burzy mézgéw”* a takze reflek-
sja, wyobrazenia, fikcje, eksperymenty myslowe itp.

3. Metody zbierania i porzadkowania - przypominajgmetody asocjacyjne.
Czynnikiem wyrdzniajacym je jest dazenie do przedstawienia wynikdw twor-
czego myslenia w formie uporzadkowanej przez systematyzacje struktur lub
pojec. Przyktadami sg: drzewo decyzji, poszukiwanie synoniméw, klasyfikacja,
trening grupowy itp.

4. Metody kombinowane - zawierajg elementy metod z grup poprzednich.
Przez potaczenia uzyskuje sie jednak inne jakosciowo cechy, co pozwala stoso-
wac je w przypadku bardziej ztozonych probleméw decyzyjnych. Do metod

Zaob. Z. Wisniewski, Metodologia wojskowych badan naukowych. Warszawa 1989.
~Por. Z Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce. Warszawa 1997, s. 94-95.
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tych mozna zaliczyé: psychodrame, teze-synteze, projekcje, metode ,,adwokata
diabta” itp.

5. Metody dedukcyjne - istotg ich jest dgzenie, przy wykorzystaniu okre-
$lonych procedur, do stworzenia logicznie uporzadkowanych struktur lub pojec.
W metodach tych podstawowe znaczenie maja: $cista definicja, analiza, abstrak-
cja lub formufa. Luzne skojarzenia i fantazja poddane sg tu rygorystycznym
wymaganiom rozumowania. Zalicza sie do nich m.in.: ustalanie przyczyn, po-
dziat na problemy czastkowe, abstrahowanie, tablice decyzyjne, analize kosztéw
i ograniczen.

6. Modele - stanowig dalszy krok w kierunku Scistego okre$lania wymiaréw
danej rzeczywistosci i zalezno$ci miedzy nimi. W ramach tej grupy mozna wy-
rozni¢ modele matematyczne, ktore przez sam fakt wykorzystania narzedzi ma-
tematycznych ,,zmuszajg” niejako do mierzenia lub skalowania i modele nie-
matematyczne, ktdre przez uproszczenie rzeczywistosci umozliwiajg jej precy-
zyjnaanalize. Do tej grupy naleza: metoda ,,czarnej skrzynki”, symulacja.

7. Metody indukcyjne - w odrdznieniu od metod dedukcyjnych, silnie na-
wiazuja do rzeczywistosci i przez badanie dostarczajg informacji w formie hi-
potez o jej stanie lub zachodzacych zmianach. Opierajg sie na prébach, obser-
wacji, testach. Do metod z tej grupy mozna zaliczy¢: schemat ideowy, macierz
hipotez, metody sieciowe, eksperyment, badanie mocnych i stabych punktéw
systemow.

8. Metody zintegrowane - tgczg w sobie elementy lub petne metody wcze-
$niej omowione. Metodami z tej grupy sa np.: analiza w'artosci, Zintegrowany
System Informacji Kierownictwa, metoda Kepnera-Tregoe, analiza koszt - wy-
nik, projektowanie systemowe, diagnoza totalna itp.

Z kolei B. Czerniawska w swej ksigzce ,,Podejmowanie decyzji” wymienia
dwie podstawowe metody podejmowania decyzji:

1 Metoda zwyklej wiekszosci

Jest ona najczesciej stosowang metodg w zyciu spotecznym. Wyhbierana jest
ta alternatywa, za ktdrg opowiada sie wiekszos¢ cztonkow grupy. Zwolennicy tej
strategii podkreslajajej prawdziwie demokratyczny charakter. Nalezy jednak do-
da¢, ze w niektdérych sytuacjach nie prowadzi ona wcale do podjecia decyzji. Nie
bez znaczenia jest sam sposéb zgtaszania preferencji: tzw. jawne gtosowania uru-
chamiajg skomplikowane mechanizmy nasladownictwa spotecznego. Ponadto
strategia ta nie uwzglednia interesbw mniejszosci, co moze powaznie utrudnia¢
realizacje decyzji. Spos6b wyboru jest raczej mechaniczny: abstrahuje od wad
i zalet rozpatrywanych alternatyw, co nie zawsze sprzyja stusznosci decyzji.
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2. Metoda minimalizacji odchylen

Przy tej metodzie grupa wybiera taki wariant, przy ktérym rozbieznosci
miedzy pogladami poszczeg6lnych czlonkéw a decyzjg grupy sa najmniejsze.
Poniewaz metoda ta jest dos¢ skomplikowana, oméwie jg na przykfadzie.

Grupa ztozona z trzech os6b (sg to panowie X,Y,Z) ma dokonaé¢ wyboru
sposrdd trzech alternatyw: g_a2  Kazda z tych osob ustalita swoje preferencje,
przypisujac najwyzej ocenianej alternatywie 3 punkty, nastepnej w kolejnosci 2
i ostatniej 1punkt. Mozemy je zatem zapisa¢ nastepujaco:

X Y

Jak widzimy, X uwaza za najlepszg alternatywe ai, Y - aa, za§Z- a2 X i Y
zgodni sg co do drugiej (a2, Z na drugim miejscu stawia ai. Za najgorszg X i Z
uwazajgaa, zas Y - ai.

Stosujac metode minimalizacji odchylen nalezy ustali¢, jakie odchylenia od
preferencji poszczegélnych cztonkéw grupy spowodowatyby kolejne wybory
grupy (padajace na kolejne alternatywy).

Grupa

wybiera X Y Z
ai=3 0 2 1
az2=3 1 1

a3=3 2 0 2

Ustalmy najwyzsze odchylenia w wierszach tabeli (zwanej ,,macierza skut-
kéw btednych decyzji”, gdyz owe odchylenia sa jakby ,skutkami btedu”
w oczach kazdego z cztonkow). Najwyzsze odchylenie dla a\ wynosi 2, dla a2- 1,
dla a3wynosi réwniez 2.

Zgodnie z zasada minimalizacji odchylen grupa powiima wybrac te alterna-
tywe, przy ktérej owe maksymalne odchylenia sa najmniejsze. Jest nig w tym
przyktadzie alternatywa a2 Strategia ta wydaje sie bardzo interesujaca i rzeczy-
wiscie odpowiadajaca zasadom demokracji. Jest jednak na tyle trudna, ze stosu-
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jaca ja grupa musi przejs¢ odpowiedni trening w jej stosowaniu. Majac na uwa-
dze podejmowanie decyzji dokonatem ich podziatu w stosunku do charakteru
indywidualnego i grupowego ich podejmowania oraz wad i zalet ich stosowania
(tabela 1).

Tabela 1
PODEJMOWANIE ZALETY WADY
DECYZJI
INDYWIDUALNE - szybkos¢ - subiektywizm
- skoncentrowana odpowiedzial- - ograniczone mozliwosci po-
nos¢ zyskiwania i przetwarzania
- mozliwos¢ zastosowaniajedno-  informacji
znacznego krjderium wyboru - mniejsze prawdopodobien-
stwo realizacji, jesli zalezy
ona od wielu ludzi
GRUPOWE - intersubiektywizm pozwalajacy

na petniejszg ocene alternatyw
- wieksze prawdopodobienstwo
realizacji podjetej decyzji
- demokratyzm, poczucie party-
cypacji

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze w wielu organizacjach stosowane sg
gtéwnie metody tradycyjne, w tym szczeg6lnie czesto metody psychologiczne
oparte na zasadach ogdlnego podziatu pracy oraz tzw. ,,behawiorystyczne ”, kto-
re wzajemnie sie uzupetniajg. Psychologiczne metody podejmowania decyzji
oparte na zdrowym rozsadku kierownika stosowane byly w szerokim zakresie
w przedsiebiorstwach od dawna i dlatego zaliczano je do metod tradycyjnych.
Metody statyczno-ekonomiczne, oparte gtdwnie na systemie syntetycznych ta-
blic statystycznych, ulegty znacznemu rozwojowi, dzieki czemu umozliwiajg
szczegbtowa analize sytuacji odchyleniowych na podstawie mechanizmu sprze-
zenia zwTOtnego.

Podstawg teoretyczno-poznawczg tak tradycyjnych, jak tez i matematycz-
nych metod podejmowania decyzji, jest zasada gospodarnosci, ktéra stosowana
w praktyce, przyniosta $wiatu wielki rozwéj ekonomiczny.

Na tej zasadzie oparte sg cztery podstawowe koncepcje technik matema-
tycznych (modele dziatalnosci, mierzenie efektywnosci ekonomicznej, wydawa-
nie decyzji i eksperymentowanie). Zalety metod matematycznych polegajg
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2. ASPEKT TEORETYCZNY MODERACJI WIZUALNEJ

W celu lepszego zrozumienia problematyki teorii i praktyki podejmowania
decyzji w wojsku uznatem, iz stosowane bedzie zaprezentowanie w duzym
skrécie i uproszczeniu informacji przyblizajacych czytelnikowi problematyke
podejmowania decyzji, jej gtéwnych kierunkdw i nurtéw rozwoju i funkcjono-
wania w sferze pozawojskowej, w tym gtéwnie w aspekcie funkcjonowania i re-
alizacji zadan przez r6zne organizacje i przedsigbiorstwa. Uznatem réwniez, ze
na tym tle wyrazniej bedzie mozna dostrzec, w stosunku do ogélnie scharaktery-
zowanych metod podejmowania decyzji istotne r6znice w metodzie moderacji
wizualnej, ktéra bedzie przedmiotem dalszej czesci skryptu.

2.L Istota i cel moderacji wizualnej w wojsku

Podejmowanie wigkszosci decyzji w warunkach wojska bardzo czesto jest
narazone na popetnienie btedu, bedzie wiec temu procesowi towarzyszyto czesto
tzw. ,,ryzyko bledu”. Jak stwierdzit jednak Wegecjusz (mm)wsztuce wojennej za-
zwyczaj wiecej pozytku przynosi szybkos$¢ i zdecydowane dziatanie niz bezmysl-
na dzielnos¢.

Jednak obiegowa prawda méwi, ze nie myli sie tylko ten, kto nic nie robi.
Gtowna istota skutecznego dowodzenia tkwi w tym, aby sie myli¢ jak najrza-
dziej. W oddziatach (pododdziatach) przeciwlotnicz>'ch, to sztaby wypracowuja
decyzje, ale ostatecznie podejmujgja dowddcy, ktérzy ponosza petng odpowie-
dzialno$¢ za jej skutki. Wazne jest przy tym, aby oficerowie poszczegdlnych
sztabdw wypracowali ,,najlepszg decyzje”, gwarantujgca uzyskanie powodzenia
w planowanej walce i zapewniajaca osiggniecie zaktadanych celéw dziatania.

Proces planowania dziatan zwigzany jest z udziatem wielu oficeréw, rodza-
jow wojsk, co czesto wptywa na ztozonos$¢ tego procesu i planowanych w jego
ramach dziataf czastkowych (szczegdtowych). Skuteczne planowanie wymusza
na jej uczestnikach potrzebe formutowania skutecznych strategii lub procedur
dziatania oraz wypracowania realistycznych planéw walki. Nie ma w praktyce
dwdch wiasciwych plandw - tylko jeden bedzie czesto trafny i najskuteczniejszy
w zaistniatej sytuacji taktycznej lub operacyjne;j.

Etap planowania walki w OPL to szereg zjawisk, ktére moga pozytywnie
lub negatywnie wptywaé na atmosfere porozumiewania sie oficeréw, zrozumie-
nie w danym zespole, sekcji OPL lub tez w sztabie oddziatu (pododdziatu) prze-
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ciwlotniczego. To proces, w ktorym bardzo czesto duzg role odgrywac beda
wzajemne stosunki miedzyludzkie w pionach i poziomach poszczegélnych szta-
bow, zespotéw OPL; to rowniez inne zjawiska, ktére w sposéb bezposredni lub
posredni moga wptywa¢ na sprawnos$¢ organizacji (sztabu, zespotu, sekcji).
Mozna w tym miejscu postawi¢ pytanie otwarte: czyjestjakiej$ racjonalne wyj-
Scie i rozwigzanie tego problemu? Wazne jest, aby szybko i sprawnie znalezé
takie Y'7jscie. Walka z przeciwnikiem powietrznym jest swoistym pojedynkiem
na percepcje innych ludzi. W ksztatceniu specjalistow OPL w wojsku percepcja
ksztatconych oficerow stanowi o jego skutecznosci. Wazne jest, aby w procesie
ksztatcenia wszechstronnie oddziatywa¢ na wszystkie zmysty oficeréw, uczest-
niczacych w procesie dowodzenia. Bardzo dobrg ptaszczyzng wszechstronnego
oddziatywania sg prowadzone w AON zajecia grupowe i ¢wiczenia dowodczo-
-sztabowe. SzczegOlnie w tych fonnach ksztatcenia istnieje mozliwos$¢ racjonal-
nego zastosowania techniki moderacji wizualnej. Aby moéwi¢ o istocie i celach
stawianych przed moderacjg postanowitem zaprezentowaé sposob jej definio-
wania przez Tadeusza Kaminskiego i Jozefa Zakrzewskiego.

Moderacja wizualna jestforma gry decyzyjnej, w ktorej nosnikiem mysli
(pomystéw) jest papier, ajej projektoskopem tablica’.

Jest to jeden ze sposobow prowadzenia konwersacji z dowddca i innymi ofi-
cerami planujgcymi ostone na SD oddziatu przeciwlotniczego. Moderacja
umozliwia syntetyczne wypowiadanie si¢ i odpowiadanie na postawione pytania
(problemy) za pomocg stowa pisanego, w tym przypadku zdan krétkich, poje-
dynczych i nierozwinietych. Technika moderacji wizualnej umozliwia oficerom
obrony przeciwlotniczej w procesie planowania (w trakcie odpraw koordynacyj-
nych) uzywania réwnowaznikdéw zda, w widoczny sposéb dla wszystkich
uczestnikéw bi-yfingu koordynacyjnego, przedstawianych na specjalnie do tego
przygotowanej tablicy.

Istota skutecznos$ci moderacji wizualnej wyraza si¢ w rozstrzyganiu proble-
moéw decyzyjnych, organizacyjnych w sztabie oddziatu przeciwlotniczego, gtoéw-
nie w rozwigzywaniu konfliktdw z efektywnym udziatem oficeréw, ktorzy bedg
realizowaé podjete decyzje i przyjete przez dowddce rozwigzania. Sladéw histo-
rycznych moderacji wizualnej nalezy doszukiwaé sie w kulturach Wschodu,
gdzie silnie wystepowato zjawisko wigczania czynnikéw oddolnych (podwiad-
nych) w procesy planistyczne i organizacyjne. Do Polski moderacja zostata
sprowadzona przez amerykanskich wyktadowcow i doradcoéw ekonomicznych.

AT. Kaminski, Z. Zakrzewski, Moderacja wizualna (opis metody), Warszawa 1997, s. 6.
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Obecnie jest bardzo ceniong i chroniong przez wyspecjalizowane firmy consul-
tingowe metoda, utatwiajaca! usprawniajaca znacznie rozwigzywanie wszelkich
problemdw planistycznych i organizacyjnych.

2.2. Cele moderacji na tle procesu decyzyjnego w Oi*L

Cele moderacji postrzegane jako efekt koricowy skutecznej ostony przeciw-
lotniczej wojsk nie sg celami sztywnymi i tym samym ich wybor uzalezniony
jest od problemu moderacyjnego oraz aktualnej sytuacji decyzyjnej. W przypad-
ku silnego dazenia do rozwigzania problemu decyzyjnego, cele moderacji bedg
oscylowac wokot:

- wypracowania optymalnych wariantéw ostony przeciwlotniczej,

- zebrania i wygenerowania najlepszych pomystow,

- okreslenia regut (zasad) dziatania w danej sytuacji taktycznej,

- uzgodnienia kolejnych dziatari (koordynacja i ich synchronizacja).

W warunkach w7 pracowania najlepszych rozwiazar (wariantéw dziatania
OPL) oczekiwania oficeréw obrony przeciwlotniczej zwigzane sg zazwyczaj
z zebraniem argumentovi’ i kontrargumentow (wad i zalet) wypracowanych spo-
sobOw uzycia OPL, okre$leniem ich znaczenia i wptywu na realizacje zadan
w poszczegbinych wariantach dziatania. Z pow»yzszych tre$ci moim zdaniem
wynika, ze grupie oficeréw, ktorzy biorg udziat, musimy okresli¢ problem i wy-
tyczy¢ cel, gdyz moderacji nie mozna prowadzi¢ tylko dla niej samej. Cele
ksztattujgce przebieg moderacji przedstawiajg rysunki 1, 2, 3.

Gdy zastosujemy moderacje wizualngjako metode dydaktyczng w ksztatce-
niu oficerdw specjalnosci OPL (jako forme treningu), pojawiajg sie zupetnie in-
ne cele, np. sprawdzenie umiejetnosci zastosowania wiedzy teoretycznej w prak-
tycznym rozwigzywaniu przygotowanych w zatozeniu problemoéw planistycz-
nych i organizacyjnych systemu OPL; uwypuklenie istotnych wnioskéw, a na-
wet stwierdzenie (okreslenie) przydatnosci teoretycznych rozwigzarn w praktyce.
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CO JEST POZADANYM EFEKTEM
MODERACIJI

Przy silnym
nacisku
rozwigzan

ZBIERANIE NAJLEPSZYCH
POMYSLOW

WYGENEROWANIE
NALEPSZEGO WARIANTU OPL

KOORDYNACJA |
SYNCHRONIZACJA DZIALAN

Zrodho: T. Kaminiski, J. Zakrzewski, Moderacja wizualna, Warszawa 1997

Rys. J. Cele moderacji w warunkach silnych naciskéw rozwigzan






w sytuacji nauc;

UWYPUKLENIE TYLKO
i-.'k aUtjco®W ISTOTNYCH WNIOSKOW
Pyta " X SPRAW OZENIE PRZYDATNOSCI

kartkow'es«

Zrodio: T. Kaminski, J. Zakrzewski, Moderacja wizualna. Warszawa 1997

Rys. 3. Cele moderacji wsytuacjach nauczania

2.3. Cechy moderacji wizualnej

W dalszej czesci skryptu zostang przedstawione najwazniejsze moim zda-
niem cechy (wlasciwosci) moderacji wizualnej, do ktérych postanowitem zali-
czyé:

» Metoda angazuje od 2 do maksimum 20 oficeréw - po stronie moderowa-
nych oraz w zaleznosci od ich liczby i oczekiwanego zakoriczenia od 1 do 3 kie-
rownikéw gry (tzw. moderatorow).

« Moderowanych oficeréw musi cechowa¢ dgzenie do osiggniecia wspolne-
go celu.

« Oficer6w uczestniczacych w moderacji obowiazuja jednakowe, Scisle
okreslone przez moderatora reguty dotyczace rozmowy, pisania i zachowania sie
w trakcie moderacji.
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» Podejmowane dziatania w trakcie moderacji dotyczg jednego lub wiecej
probleméw z obszaru obrony przeciwlotniczej w danym sztabie oddziatu, pod-
oddziatu.

» Moderowani oficerowie odpowiadajg pisemnie na stawiane pytania za-
chowujac anonimowosc.

* O zastosowaniu innych form komunikowania si¢ - jako wspomagajgcych
osiggniecie celu bryfingu koordynacyjnego - decyduje prowadzacy moderator.

« Pytania i odpowiedzi sg umieszczane na papierowym posterze (collage),
chronologicznie, wedtug stawianych pytan.

Jak wynika z cech moderacji wizualnej jest ona procesem komunikow'ania
sie, a zarazem uczenia sie Wkasciw'ej analizy rozpatrywania probleméw ostony
przeciwlotniczej z punktu widzenia innych w my$l zasady, ze ,,Punkt siedzenia,
okresla sposéb widzenia”. Moderacja wizualna w planowaniu ostony przeciw-
lotniczej jest nauka wspdtdziatania i wzajemnej koordynacji wbrew pewmym
egoistycznym zapedom (np. kreowania wiasnej osobowosci na stanowisko lide-
ra), ktore nie sg obce zadnemu cztowiekowi. Moderacja pozwala unikna¢ kre-
owania lider6w, poniewaz ojfnie wszystkich uczestnikéw gry decyzyjnej sg so-
bie réwne, niezaleznie od tego czy je wygtaszajg dowddcy czy ich podlegli ofi-
cerowie. W trakcie prowadzenia moderacji obowiazujg $cisle okreslone reguty
rozmowy, ktére zostaty przedstawione na rys. 4.

W moderacji wizualnej obowigzujg reguty rozmowy (dyskusji), ktérym mu-
szg sie podporzadkowaé wszyscy jej uczestnicy. Do najistotniejszych regut roz-
mowy zaliczytem nastepujgce:

- moéwimy kolejno (nie przekrzykujemy sie nawzajem),

- dyskutujemy w formie pisemnej, przestrzegajac regut pisania,

- na zadane przez moderatora pytania odpowiadamy w czasie do 30 s,

-w odpowiedzi powinny by¢ podane 1-2 argumenty (kontrargumenty) naj-
istotniejsze z naszego punktu widzenia (najistotniejsze w rozwigzaniu danego
problemu),

- méwimy o przedmiocie dyskusji, a nie o osobach. Wymienione reguty
obowigzujg zaréwno w trakcie dyskusji pisemnej, jak i w sytuacji, gdzie zacho-
dzi potrzeba lub konieczno$¢ odwotania sie do przekazu stownego. W moderacji
oprécz regut rozmowy musza byc¢ Scisle przestrzegane réwmiez okreslone reguty
pisania, ktére zostaty przedstawione na rys. 5.
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Obok regut rozmowy oraz pisania ostatnig grupe stanowig reguty dotyczace
zachowania sie uczestnikéw moderacji w trakcie jej prowadzenia. Z praktyki
prowadzonych gier decyzyjnych z zastosowaniem moderacji wynika, ze reguty
zachowania si¢ sg najtrudniej przyswajalne w czasie jej prowadzenia. Duzg role
odgrywajg w tym wzgledzie cechy osobowosciowe uczestnikéw gry. W tym
wihasnie obszarze bardzo wazna role spetnia moderator, ktéry powinien wymusié¢
na oficerach (uczestnikach gry) pozadane zachowania i ich rygorystyczne prze-
strzeganie. Do podstawowych regut dotyczacych zachowania sie pozwolitem
sobie zaliczy¢ nastepujace:

- kazdy pomaga kazdemu uczestnikowi moderacji,

-nie powinno by¢ wsrdd uczestnikow checi dominacji, uczestnicy powinni
panowa¢ na postawami egoistycznymi,

- uczestnicy szukajg consensusu,

- uczestnicy myslg samodzielnie i zapisujg odpowiedzi na kartkach, odwaz-
nie wyrazajac swoje opinie,

- uczestnicy wypowiadajg sie rzeczowo, przestrzegajac zasad kultury dyskusji.

W moderacji bardzo wazne jest zrozumienie oraz umiejetnos¢ docenienia
odmiennych pogladéw. Moderator i oficerowie sztabu, zespotu OPL, powinni
pomaga¢ osobom (oficerom) majacym trudnosci z wypowiadaniem i formuto-
waniem swoich wypowiedzi, zdan, szczegdlnie w wypadkach gdy sg one
sprzeczne z pogladami dowddcy.

Pozycje lub stanowisko, ktére zajmujemy w sztabie lub zespole OPL pozo-
stawiamy na zewnatrz - za drzwiami sali moderacyjnej. W sali wszyscy uczest-
nicy moderacji sg sobie rowni. W czasie moderacji jej uczestnicy wypowiadaja
sie pisemnie, a w razie potrzeby dyskutuja nad pojawiajacymi sie problemami
OPL, dazac do osiagniecia wspblnego celu, ale wkasnymi drogami.

2.4. Warunki moderowania

Reguty okreslone dla moderacji wizualnej wynikajg gtéwnie z potrzeby
przezwyciezenia barier w procesie komunikowania sie. W warunkach wojska
i dziatalnosci w tym gtéwnie udziatu oficerow OPL w procesie decyzyjnym,
przetamanie barier komunikacyjnych nabiera duzego znaczenia.

W pracy oficerow OPL niezaktdcony przeptyw informacji jest istotny i de-
cyduje czesto o mozliwosciach terminowego przeciwdziatania w stosunku do
przeciwnika powietrznego. Dowodzenie w OPL nie moze opierac sie wylacznie
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na doswiadczeniu i intuicji dowodcow i oficeréw sztabu. Ich dziatalno$¢ powin-
na by¢ wspomagana przez profesjonalnie zbierane i przetwarzane informacje.

Umiejetno$¢ wykorzystania informacji w procesie podejmowania decyzji
jest w OPL jedng z waznych cech wspdtczesnego dowddcy dziatajacego w wa-
runkach szybko zmieniajgcej sie sytuacji powietrznej.

Bariery informacyjne utrudniajg wsp6tprace pomiedzy oficerami sztabu, ze-
spotu, a w efekcie koricowym powodujg czesto, ze podejmowanie decyzji (wy-
boru wariantu ostony OPL) odbywa sie bez uwzgledniania wszystkich aspektow
informacyjnych. Na trudnosci w przesytaniu informacji duzy wptyw majg ustne
ich formy przekazu, ktére powoduja czesto przektamania w odbiorze informacji.
Ton, sposéb wypowiedzi konkretnego zdania moze zmienié¢ jego sens - doszu-
kujac sie w nim podtekstow, sprzecznosci, a niekiedy nawet ironii. Zdanie (in-
formacja) zapisane na kartce papieru niesie ze sobg tylko takg informacje, jakg
wida¢, pozbawiong przektaman. Moderacja wizualna jest tg metodg ktéra uta-
twia przetamanie w sztabie, zespole OPL barier komunikacyjnych, gdyz taczy
w twérczym mysleniu wspdtdziatanie zmystéw wzroku i stuchu. Pomysty gene-
rowane przez poszczegllnych oficeréw (uczestnikbw moderacji) sg przedsta-
wiane na posterze i dodatkowo utrwalane, w niezbednym wymiarze przekazu
werbalnego. Skuteczno$¢ moderacji wizualnej we wnioskowaniu, tworzeniu wa-
riantéw uzycia pododdziatdw OPL, bazuje na mozliwosciach pamieci uczestni-
kéw moderacji, w szczegdlnosci na procesach zapamiet)™ania, przechowywa-
nia i odtwarzania’.

Dokonujac analizy zapamietywania, mozna zauwazy¢ szereg prawidtowosci
warunkujacych jego skuteczno$¢ (np. tatwiej zapamietujemy tresci, ktore sami
stworzyliSmy, np. w drodze wnioskowania). Wszelkie odprawy koordynacyjne
na SD oddziatu przeciwlotniczego majg charakter negocjacji, w czasie ktorych
zachodzi wzajemne, bezposrednie oddziatywanie na siebie ich uczestnikdw.
W takich sytuacjach o jakosci wypracowanych wariantéw OPL oraz w podjeciu
decyzji, czyli wyborze najlepszego z nich decyduja: sita przekonywania, jakga
dysponujg poszczeg6lne osoby, zaufanie, jakim siebie wzajemnie darza oraz
kreatywnos$¢, z jaka moga podchodzi¢ do sytuacji taktycznej lub operacyjne;j.

' Zrédta naukowe okreslajg zdolno$é umystu ludzkiego do zapamigtywania i przyswaja-
nia informacji nastepujaco:

- za posrednictwem wzroku - 75%,

- za po$rednictwem stuchu - 13%,

- za po$rednictwem innych zmystow - 12%.
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Moderacja wizualna, jak okresla T. Kaminski, jest szczegélnego rodzaju
forma negocjacji wewnatrzorganizacyjnej, ktdrg cechuje pewna przymusowos¢
sytuacji. Moderacja zmusza do wsp6tpracy oficeréw wszystkich zespotow i sek-
cji funkcjonujacych w strukturze SD oddziatu przeciwlotniczego.

Przy zastosowaniu metody moderacji wizualnej zostajg ograniczone lub zu-
petnie wyeliminowane negatywne elementy, majace wptyw na skuteczne roz-
wigzywanie problemoéw, gdyz kazdy z oficerdw uczestniczacych w moderacji
musi sie podporzadkowa¢ jednolitym regutom. Poza tym mozliwo$¢ wypowia-
dania sie krétkimi zdaniami nie pozwala na krasoméwstwo, ktorego w jezyku
dowodzenia nalezy unikaé. Do kolejnych pozytywnych czynnikéw mozna moim
zdaniem zaliczy¢ poziom kooperacji, w tym szczegolnie umiejetnosci wspotpra-
cy miedzy oficerami sztabu, zespolu OPL, motywacje (od strachu po wewnetrz-
ne zaangazowanie, poczucie odpowiedzialnosci za losy oddziatu, pododdziatu).

W moderacji wizualnej obowiazuje zasada ,,minimum stéw - maksimum tre-
§ci” Przy tak przyjetym sposobie moderacji efekty, jakie daje sam fakt ograni-
czenia rozmowy do wypowiedzi na kartkach, sg nastepujace:

1 W zakresie precyzji wypowiedzi:

- wypowiedzi-krétkie odpowiedzi,

- precyzyjne formutowanie mysli (trafny dobdr stow do przekazania mysli).

2. W zakresie szczerosci wypowiedzi:

- obiektywne wyrazenie wiasnych mysli,

- szczere glosy, niesugerowane odpowiedzi (ograniczenia czasowe wply-
wajg na to, ze przekazujemy to, co najistotniejsze),

- wiarygodnos$¢ wypowiedzi,

- swobodne wyrazanie mysli,

- obiektywizm.

3. W zakresie usystematyzowania opinii sztabu, zespotu OPL.:

- opinie grupy, zespotu,

(ewentualne posegregowanie) probleméw rodzajowo,

- ukierunkowanie dyskusji,

- mozliwos¢ stwierdzenia jednomysinosci w grupie, zespole (uktadajac
kartki z odpowiedziami, moznaje pogrupowaé, usystematyzowac, przeliczy¢, co
cztonkowie grupy spostrzegaja, by nastepnie w odpowiednim kierunku pokie-
rowa¢ dalszg dyskusjg).

4. W zakresie wyrazania wiasnych pogladéw:

- wihasny poglad w dyskusji.






3. TECHNIKA MODEROWANIA

3.1. Przygotowanie moderacji

Moderowanie to przede wszystkim umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci innych dla potrzeb decyzyjnych dowddcy, szefa zespotu OPL lub
tez sekcji OPL. Umiejetnosci powinny by¢ wykorzystane w celu osiggniecia
celu przez podlegly oddziat (pododdziat) przeciwlotniczy. Moderacja wizualna
dodatkowo daje szanse udziatu oficeréw nizszych szczebli dowodzenia (baterii),
ktérzy zazwyczaj nie uczestniczg w procesie przygotowania walki na SD od-
dzialu (pododdziatu) przeciwlotniczego, ale czesto ponoszg skutki podejmowa-
nych na tym szczeblu decyzji.

Moderacja wizualna jest gra, w ktorej chodzi o przezwyciezenie (rozwigza-
nie) problemu, a nie o wskazanie oficerom biorgcym w niej udziat ich miejsca
w strukturze hierarchicznej oddziatu (pododdziatu) przeciwlotniczego. Modera-
cjajest ,,sterowaniem tworczym”, w ktérym prowadzacy gre (moderator) musi
liczy¢ sie z réznymi postawami oficeréw, poczawszy od préb narzucenia lub
podporzadkowania innym swojego kierunku myslenia. Dlatego tez w moderacji
wazna role odgrywa osoba moderatora, ktdry powinien zapanowac nad przebie-
giem moderacji, w taki sposdb, ze pomimo réznych osobowosci oficeréw powi-
nien potrafi¢ ukierunkowac ich dziatania na konkretny problem decyzyjny.

Technika moderowania powinna by¢ uzalezniona od wyboru problemu de-
cyzyjnego, oczekiwanego (prognozowanego) rozwigzania, zakonczenia gry oraz
od ogolnej charakterystyki i poziomu intelektualnego oraz wiedzy specjalistycz-
nej oficeréw zaproszonych do udziatu w moderacji. Wymienione elementy bedg
decydowaty o formie zadawanych pytan, ich tresci oraz doborze stownictwa
w takim zakresie, aby wyzej wymienione elementy byly zroumiate i czytelne
dla kazdego uczestnika moderacji. Problem decyzyjny przedstawiony, sformu-
towany w formie problemu moderacyjnego, decyduje o doborze grupy oficeréw
(specjalnosci wojskowych) oraz o samym przebiegu moderacji.

Z tego tez wynika, ze do rozwigzania wygenerowanego wczesniej problemu
zapraszani powinni by¢ oficerowie, najlepsi specjalisci w swojej dziedzinie.

Czynnosci przygotowawcze do moderacji w sztabie, zespole OPL, powinny
przebiegaé wedtug nastepujacego ukiadu;

1 Odpowiedzie¢ sobie na pytanie; Co zrobi¢, aby dobrze przygotowaé mo-
deracje?
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2. Okresli¢ problem moderacyjny.

3. Okresli¢ cel moderacji.

4. Wytypowac i dobra¢ grupe oficeréw:

- typujac okoto 6-10 uczestnikow,

- dobierajac oficerow zwigzanych z danym problemem (ekspertow).

5. Przygotowac niezbedne akcesoria moderacyjne, w tym:

- tablice korkowa o wymiarach 120x150 cm,

- kartki do pisania,

- szary papier,

- zabezpieczenie moderatora w potrzebne akcesoria (szpilki, pinezki, kolo-
rowe flamastry);

- akcesoria potrzebne moderatorowi (plansze pogladowe, kartki papieru
w réznych kolorach i ksztattach),

6. Wytypowa¢ moderatora (moderatorow).

Kolejnym krokiem na drodze wiasciwego przygotowania moderacji wizual-
nej jest odpowiednie zaadaptowanie pomieszczenia, w ktérym bedzie prowa-
dzona gra oraz przygotowanie szeregu niezbednych akcesoriow - materiatow
i pomocy dydaktycznych*”,

Wymienione akcesoria, pomoce dydaktyczne majg okreslone funkcje i prze-
znaczenie dla prawidtowego przebiegu moderacji. Tablica korkowa stuzy do
zamocowania posteru (collage), a nastepnie do przypinania na niej kartek papie-
ru z naniesiong przez uczestnikéw moderacji trescig™.

W czasie moderacji do pisania odpowiedzi powinny by¢ uzywane okre$lone
kolory flamastréw. Uczestnicy do pisania odpowiedzi powinni uzywa¢ flama-
strow czarnych. Z kolei prowadzacy gre moderator powinien uzywaé nastepuja-
cych koloréw flamastrow:

- do zakreslania odpowiedzi ich grupowania kolor kontrastujacy z czarnym,
np. ,,niebieski”,

- do zaznaczania ripostowania, odpowiedzi kontrowersyjnych, tzw. ,bly-
skawic” - kolor ,,czerwony”.

Dla sprawnego i prawidtowego przebiegu moderacji istotne jest réwniez
przygotowanie odpowiednich kartek papieru ( innych do stawiania pytan, a in-
nych na odpowiedzi uczestnikow gry).

*W metodzie moderacji akcesoria i pomoce dydaktyczne wykorzystywane w czasie jej
prowadzenia specjaliéci-moderatorzy okreslaja mianem ,,kuferka moderatora”.

~Do przeprowadzenia moderacji z grupa liczaca powyzej 10 oséb lub w przypadku roz-
wigzywania probleméw specjalistycznych w matych grupach liczba tablic powiima by¢ réwna
liczbie przewidzianych grup (jedna tablica na grupe).
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Tworcy moderacji zalecajg uzywanie:

« do stawiania pytania zasadniczego - w ksztatcie czerwonej chmurki, a do
pozostatych pytan prostokatnych karteczek, w kolorze naturalnym, np. szarym;

* na odpowiedzi uczestnikow moderacji - karteczek w nastepujacych kolo-
rach:

- akceptujace - zielonym,

- negujace - zOkym,

- inne przypadki.

e w przypadku odpowiedzi nienastreczajacej watpliwosci, ale niewskazanej
przez uczestnikdw (np. wypowiedz eksperta, wypowiedz uzupetniajaca wykla-
dowcy, teza podrecznikowa, regulaminowa itp.) - karteczki okragte w kolorze
biatym;

- do formutowanych przez moderatora uogélnien - karteczki ksztattu owal-
nego w kolorze biatym.

Proponowane kolory oraz ksztatty wptywaja na rozréznianie tresci oraz po-
magaja w jej zapamietaniu. Nie jest przy tym istotne, jakie zastosujemy kolory
czy ksztalty, jednak wazne jest, aby uwzgledniaty one ogélny podziat oméwiony
powyzej. Sadze, ze w tym miejscu moim zdaniem nalezy podkresli¢, ze w mo-
deracji wazne jest wykorzystywanie kolorow powodujace oddziatywanie barw
na psychike uczestnikéw moderacji.

Przyktad oznaczen, sposobow oddziatywania i mozliwosci wykorzystania
niektorych barw przedstawia tabela 2.

W przygotowaniu moderacji waznym elementem jest odpowiednie zaadap-
towanie pomieszczenia. Wskazane jest wyposazenie danego pomieszczenia
w plansze pogladowe z ustalonymi regutami, zasadami moderacji oraz np. zasa-
dami procedur planowania dziatar w obronie przeciwlotniczej.

Racjonalne i zarazem tworcze moderowanie daje mozliwosci dowodcy od-
dzialu (pododdziatu) OPL pozyskania (wykorzystania) umiejetnosci swoich
podwiadnych dla whasnych potrzeb decyzyjnych w planowaniu walki przeciw-
lotniczej. Przez zastosowanie w procesie decyzyjnym moderacji dowddca
zwieksza prawdopodobienstwo trafiiosci podjetych przez siebie decyzji.

Moderacja pozwala na udziat podwiadnych pionu funkcjonalnego, np. szta-
bu oraz podwiadnych nizszego szczebla dowodzenia, np. dowddcdw baterii itp.,
ktorzy na ogot nie uczestniczag w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych na
szczeblu np. putku przeciwlotniczego, chociaz z natury ponoszg skutki podej-
mowanych na tym szczeblu decyzji (sg ich wykonawcami).



Tabela 2
ZESTAW KOLOROW | ICH ODDZIAELYWANIE NA PSYCHIKE CZLOWIEKA

Lp. Rodzaj koloru Sposob oddziatywania, oznaczenia
1 CZERWONY Oznacza sile, dziata pobudzajaco, kolor przy-
datny na pytania kartkowe
2 BIALY Oznacza wtadze i powage, daje zadowolenie i

pewnos¢ siebie, kolor do wykorzystania w opi-
niach ekspertéw lub moderatora (np. stwier-
dzenie niepodlegajace dyskusji)

3 ZIELONY Oznacza nadzieje , zadowolenie i spokoj, dziata
uspokajajaco i zachecajaco - kolor wskazany
na odpowiedzi potwierdzajace dana teze.

4 SZARY Oznacza otwartos¢, szczeros¢ i che¢ wspotpra-
cy, budzi zaufanie; kolor wskazany do odpo-
wiedzi na pytania, szczeg6lnie kontrowersyjne
lub dotyczace drazliwych probleméw.

5 POMARANCZOWY Oznacza przyjemnos¢ i rados¢, barwa przyno-
szaca ulge i odprezenie (kolor do zastosowania
w pytaniach odprezajacych, humorystycznych,
roztadowujacych atmosfere).

W moderowaniu gtéwnym celem jest przezwyciezenie - czyli rozwigzanie
konkretnego problemu, a nie - wskazanie uczestnikom moderacji ich miejsca
w strukturze organizacji np. putku przeciwlotniczego. W trakcie moderacji
wszyscy jej uczestnicy sg sobie rowni i posiadajg rowne prawo do zabierania
gtosu, a pozycja np. dowodcy baterii przeciwlotniczej zaproszonego do udziatu
w moderacji jest rowna argumentom dowddcy oddziatu.

Moderowanie jest swoistym rodzajem sterowania tworczym mysleniem lu-
dzi uczestniczacych w moderowaniu. Prowadzacy moderacje (moderator) przed
jej rozpoczeciem powinien zdac sobie sprawe, ze w trakcie prowadzonej mode-
racji moze spotkac sie z rdznymi postawami i zachowaniami jej uczestnikéw,
poczawszy od préb narzucenia innym swego kierunku myslenia, na unikaniu
konfliktow lub na ulegtosci konczac. Z tych to powoddw moderator musi byé
w s\\ym dziataniu zdolny do zapanowania nad prawidtowym przebiegiem mo-
deracji tak, aby w efekcie ukierunkowac dziatanie uczestnikbw moderacji na
rozwigzanie konkretnego problemu decyzyjnego. W tym miejscu mozna wedtug
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mnie uzy¢ stwierdzenia, ktére oddaje w peini jeden z celéw moderacji: Mowimy
zawsze oproblemach, a nie o ludziach.

Technika moderowania nie jest sztywna i zaleze¢ powinna przede wszyst-
kim od problemu decyzyjnego, od oczekiwanego wyniku moderacji oraz, co jest
bardzo istotne, od charakterystyki intelektualnej lub do$wiadczenia zawodowe-
go oficerdw, ktdrzy sg przewidywani do udziatu w moderacji.

Wymienione czynniki decyduja czesto o formie zadawanych pytan, ich kon-
strukcji, tresci oraz doborze stownictwa w taki sposob, aby to byto jednoznacz-
nie zrozumiate i interpretowane przez kazdego uczestnika moderacji.

Precyzyjne okreslenie, sformutowanie problemu decyzyjnego w formie
»problemu moderacyjnego” bedacego przedmiotem gry bardzo czesto rozstrzy-
ga o wiasciwym doborze grupy oficerdw, potencjalnych uczestnikéw moderacji
oraz o jej przebiegu. W rozwigzywaniu ,,problemu moderacyjnego” muszg braé
udziat oficerowie przeciwlotnicy, ktorzy sa fachowcami, ekspertami w swojej
dziedzinie, ktorzy sg zwigzani ze swoim zawodem i oddziatem (pododdziatem).
Ich zaangazowanie emocjonalne jest czynnikiem bardzo korzystnym w kreowa-
niu pozytywnego myslenia.

Przed przystgpieniem do prowadzenia moderacji, w okresie przygotowaw-
czym potencjalnej moderowanej grupie oficeréw przeciwlotnikdw oficer-mo-
derator powinien okresli¢ problem moderacyjny oraz wytyczy¢ cel do osiggnie-
cia w wyniku moderacji.

3.2. Rola i miejsce moderatora

Dla prawidlowego przebiegu moderacji niezwykle istotne jest wybranie,
wytypowanie odpowiedniego oficera, ktdry bedzie w stanie pokierowa¢ twor-
czym przebiegiem moderacji. Mozna w tym miejscu zada¢ sobie pytanie; Kto
zatem moze by¢ moderatorem i jaka role spetni¢ powinien moderator w czasie
gry (moderacji wizualnej) ? Moderator musi by¢ specjalistag w zakresie zastoso-
wania metody w praktycznej grze. Moderator jest osobg wytyczajgcg kierunki
myslenia i wptywa lub nawet dyktuje jego tempo. Oficer wystepujacy jako mo-
derator jest metodologicznym pomocnikiem oraz tzw. katalizatorem rozwigzy-
wanego problemu, nawet w sytuacji, gdy jest w niej ekspertem (patrz rys. 6).

Moderator jest liderem moderacji. Ustala zasady, wedtug jakich gra bedzie
sie toczy¢, ale nie jest szefem rozstrzyganego problemu i w tym zakresie nie
moze ustala¢ jakichkolwiek praw. Prawa gry ustalajg sami uczestnicy wedtug
swoich potrzeb, podporzadkowujac sie jedynie regutom moderacji. Jest to czyn-
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nik utrudniajacy moderowanie ludziom, ktérzy majg nawyki dyktowania warun-
koéw, a zostali wytypowani do prowadzenia moderacji.

Moderator nie powinien kreowa¢ siebie do roli nauczyciela, ktéry zna
wszystkie mozliwe rozwigzania. Powinien sie ograniczy¢ jedynie do kierowania
przebiegiem procesu myslenia uczestnikdw moderacji.

Moderator powinien charakteryzowa¢ sie profesjonalizmem, ktdry wanien
przejawiac sie w:

- dopuszczaniu do swobodnych wypowiedzi bez ustosunkowywania sie do
nich;

- unikaniu wyrazania wasnych opinii;

- powstrzymywaniu sie od 0sadéw i przedstawiania swoich opinii (zgodnie
z zasadg nic nie jest ,,dobre” czy tez ,,zle”);

-wewnetrznej $wiadomosci swego nastawienia do ludzi i spraw, swoich
mocnych i stabych stron;

-braku dyskusji nad metoda ale potozeniu gtéwnego nacisku na jej zasto-
sowanie;

- udzielaniu pomocy;

-pomaganiu uczestnikom we wzbudzaniu poczucia odpowiedzialnosci za
ich dziatania;

- unikaniu ttumaczenia sie i usprawiedliwiania (jego dziatania dazg raczej
do wskazywania problemow, ktdre sie kryja za atakami i prowokacjami uczest-
nikdw moderacji);

- dobieraniu wszystkich sygnatow w aspekcie wypowiedzi lub zachowania
poszczegolnych oficeréw, ktére moga by¢ pomocne w prawidtowym zrozumie-
niu przebiegu procesu myslowego cztonkdw grupy;

- kierowaniu przebiegiem moderacji wedtug zasady ,,0d ogétu do szczegdtu™;

- we whasciwym ukierunkowaniu dyskusji;

- zadbaniu o dobry klimat w grupie moderowanej.

Ze wzgledu na profesjonalizm, jest wielce wskazane, aby do prowadzenia
gier decyzyjnych metodg moderacji wizualnej na szczeblu strategicznym za-
trudnia¢ wyspecjalizowanych moderatoréw spoza wojska. W celu osiagniecia
celow w moderacji oraz spetnienia jej wymogow jakosciowych grupg oficerow
powinno kierowa¢ dwoch lub trzech moderatoréw. Taka liczba moderatorow
jest niezbedna ze wzgledu na konieczno$¢ prowadzenia ciagtej obserwacji grypy
moderowanej oraz postaw jej uczestnikow. Pozwala to réwniez moderatorom
whikliwie $ledzi¢ rozwoj wypadkéw oraz umozliwia konsultacje metodyczna.
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w przypadku prowadzenia gier ztozonych, gdy zachodzi potrzeba modero-
wania w matych grupach oficeréw przeciwlotnikow (np. sztab dplot), moderato-
rzy-specjalisci pomagaja w tych grupach wybra¢ moderatora i czuwajg nad me-
todyczng strong przebiegu moderacji.

W innych sytuacjach, gdy grupa, zesp6t czy sekcja oficeréw OPL decyduje
sie na zastosowanie moderacji w procesie decyzyjnym, powinna sama wybra¢
moderatora sposrdd siebie. Jest to podyktowane tym, iz moderatora i grupe taczy
wspdlny cel okreSlajacy uzyskanie zatozonych efektow kofcowych, czyli podje-
cia racjonalnej decyzji dotyczacej ostony przeciwlotniczej obiektéw wymagaja-
cych obrony przed rozpoznaniem i uderzeniami przeciwnika powietrznego.

3.3. Prowadzenie moderacji w sztabach, zespotach (sekcjach) OPL

Przebieg oraz prowadzenie moderacji w sztabach oddziatéw (pododdziatow)
oraz zespotow OPL zalezy od wiekszosci czynnikéw realizowanych bezposred-
nio na etapie przygotowawczym. Do najistotniejszych czynnikéw zaliczamy
kreatywnos$¢ grupy, jej liczebnos¢ oraz ztozonos$¢ problemu moderacyjnego (de-
cyzyjnego). Najkorzystniej jest, aby przy prowadzeniu gry decyzyjnej metoda
moderacji po raz pierwszy w sztabie lub zespole problem moderacyjny nie byt
ztozony, lecz zostat dobrany do aktualnych predyspozycji intelektualnych i po-
ziomu fachowosci poszczegdlnych oficerdw przeciwlotnikéw. Z tego tez wyni-
ka, ze w prowadzeniu moderacji istotne jest posiadanie szerokiej wiedzy o jej
uczestnikach. Dostarczy¢ jej powinni bezposredni przetozeni uczestnikéw w ko-
morkach organizacyjnych sztabéw, skupiajac sie na informacjach przydatnych
w prowadzeniu moderacji, do ktérych mozna zaliczy¢;

- odwage w dyskusji,

- umiejetnos$¢ wypowiadania sie,

- cechy charakteru (w tym wady i zalety),

- cechy osobowosci.

Moderator powinien wiedzie¢, ,,z kim ma do czynienia”.

Niezaleznie od uzyskanych informacji wskazane jest rozpoczecie gry od
przedstawienia sie wszystkich uczestnikéw (w wypadku, gdy nie wszyscy sie
znajg). Prezentacja powinna odbywac¢ sie wedtug nastepujacego uktadu:

- kimjestem?

-jakie jest moje stanowisko (funkcja) w oddziale, pododdziale OPL?

- czego oczekuje, bioragc udziat w moderac;ji?



Dzieki wydzieleniu przez moderatora kilku minut na wymienione czynnosci
wstepne, moderator jest w stanie pobieznie oceni¢ osoby i dostosowac przebieg
moderacji do ich przypuszczalnych predyspozycji i wiedzy merytoryczne;j.

Na tym etapie pojawi¢ sie¢ moze czesto rozbiezno$¢ celéw organizatora mo-
deracji i zaproszonych uczestnikéw.

Ta rozbieznos¢ celow moze réwniez Swiadczy¢ o istniejacych réznicach
w grupach dowddcéw poszczeg6lnych szczebli dowodzenia oraz o braku utoz-
samiania wiasnych celow z celami dziatania oddziatu (pododdziatu). Jest to
symptom powstania niebezpiecznego konfliktu w sztabie oddziatu (pododdzia-
tu) przeciwlotniczego, a zarazem moze to by¢ przejaw ukierunkowany na po-
trzebe szybkich zmian w dowodzeniu oddziatem (pododdziatem). Mozna zaczaé
nad tym prace juz w trakcie moderacji.

Na przebieg moderacji wptywac bedzie liczebno$¢ grupy uczestnikéw gry
decyzyjnej. W sytuacji gdy do udziatu w moderacji przewiduje sie zaangazowa-
nie do 20 osdb, to w oddziale, pododdziale przeciwlotniczym lub utworzonym
zespole OPL zajecia mozna prowadzi¢ w jednej grupie. Ogélny przebieg mode-
racji z podziatem czasowym na poszczeg6lne etapy przedstawia rys. 7.

W przypadku koniecznosci uzyskania opinii od wszystkich uczestnikow
planowania - oficeréw rodzajow wojsk (szczebel SD dywizji, brygady) przebieg
moderacji powinien uwzglednia¢ moderacje w matych grupach oraz zajecia ple-
narne. Sato problemy natury organizacyjnej, ktére powinny by¢ wczesnie prze-
widywane i rozwigzywane w planowanym przebiegu moderacji. Problemy te
muszg zostac racjonalnie rozwigzane z takim wyliczeniem czasowym, aby ofi-
cer-moderator mogt zaplanowac organizacje zaje¢, w tym gtéwnie okresli¢ za-
sadnicze (gtéwne) problemy szczegotowe do realizacji w matych grupach spe-
cjalistycznych, w tym réwniez w zespole, sekcji OPL. Sa to najczesciej proble-
my, ktére mozliwe sg do sprecyzowania przez moderatora bez znajomosci fak-
tycznego przebiegu gry decyzyjnej.

Moderacje w jednej, matej grupie, przy matym stopniu ztozonosci problemu
moderacyjengo, powinno sie planowac na okres 2,5-3 godzin co ilustruje rys. 8.

Wieksza ztozonos¢ problemu powoduje wydtuzenie czasu trwania moderacji
w zakresie giebszej analizy problemu o czas pracy w matych grupach oraz nie-
zbedne zajecia plenarne. W matych grupach moderacja przebiega w dwoch eta-
pach.

W pierwszym etapie uczestnicy (oficerowie OPL) wybierajg sposrod siebie
moderatora. Grupa oficeréw dokonuje analizy problemu, szukajac odpowiedzi
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na pytanie wprowadzajgce do dyskusji: Jak,..? co sie za tym kryje? od czego to
zalezy? aby w nastepnym etapie (po sformutowaniu probleméw i ich uporzad-
kowaniu) mdc odpowiedzie¢ na pytania, np. ,,Jak mozna to zrobi¢”?

Do prowadzenia moderacji w matych grupach (jakimi czesto bedzie liczba
oficeréw OPL) powinno wykorzystywa¢ sie dwie tablice z papierem pakowym,
w celu stworzenia dwéch posteréw. Na jednym z nich formutowane by¢ powin-
ny problemy ogélne, na drugim posterze konieczne jest, aby znalazly sie odpo-
wiedzi na szczegdtowe pytania kartkowe. Pytania zadawane przez moderatora
(w tym réwniez odpowiedzi na nie) muszg by¢ podane na kartkach o réznym
kolorze (zgodnie z kolorami przedstawionymi w tab. 2). W czasie moderacji
w grupach oficeréw przeciwlotnikéw uczestnicy odpowiadajg 2-3 tezami na za-
dane przez moderatora pytanie. Celem tego etapu gry decyzyjnej jest znalezienie
wszystkich probleméw szczegtow™ch i wszystkich mozliwych rozwigzan spe-
cjalistycznych (OPL).

Niezaleznie jednak od wielkosci grupy moderacyjnej (duzej czy matej) mo-
derator musi prowadzi¢ gre decyzyjngw oparciu o nastepujgce kroki:

« Skupienie sie na temacie moderacji.

« Celu moderacji (co powinno zosta¢ osiggniete w jej wyniku?).

» O co chodzi w szczegGtowej analizie probleméw moderacyjnych - w ja-
kim kierunku nie wolno nam zmierzac?

« Jak brzmig sformutowane pytania?

« Jak powinny by¢ umiejscowione pytania na poszczegdlnych etapach mo-
deracji?

« Co powinnismy uzyska¢ w zakoriczeniu moderacji?

» Jak powinno wyglada¢ wprowadzenie do dyskusji?

Przedstawione powyzej kroki sg powtarzane przez moderatora przy kazdym
rozwigzywanym problemie. Mniej doSwiadczeni moderatorzy (szczeg6lnie wy-
brani w grupach) musza dokfadnie przeanalizowac kroki swojego postepowania
w czasie moderacji i przygotowac wszelkie mozliwe ich warianty, gdyz nie wia-
domo, jak zachowa sie grupa oficeréw, ktdra bedzie brata udziat w moderacji
w aspekcie wyboru przez nich najwazniejszych tez.

3.4. Stawianie pytan

Skuteczne moderowanie jest zalezne od umiejetnosci stawiania otwartych
pytan kartkowych oraz ich ustawiania. Tres¢ pytan powinna by¢ dostosowana
do celu moderacji, ale ich zasadnicze cechy pozostang wspdine.
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w moderacji stawia si¢ pytania rozwiniete - wywotujace odpowiedzi —ale
takze proste i podwdjne. Mozna wiec wnioskowaé, ze pytania wywotujace od-
powiedzi w postaci tez to pytania wprowadzajgce do moderacji, to pytania
o problemy ogolne. Pytania proste to pytania wymagajace prostych i jedno-
znacznych odpowiedzi, np.” Jakie argumenty stanowig wady a jakie zalety po-
szczegOlnych whariantdw dziatania OPL? Na co nalezy uwaza¢ przy’ ich organi-
zowaniu i samej realizacji (wykonawstwie)?

Cechg poprawnie sformutowanego pytania jest:

- wywotanie rdznych reakcji i odczu¢ w grupie,

- stawdanie okreslonych wymagan przed grupg oficerow,

- odw'otywanie sie do doswiadczenia, umiejetnosci praktycznych,

- pobudzanie do wyrazania indywidualnych opinii,
otwarto$¢ i dopuszczanie wiekszej liczby odpowiedzi,

- ukierunkowywanie grupy na wczesniej przygotowane obszary odpowiedzi.

Zasadg pytania jest to, ze nie moze by¢ ono postawione negatywnie. Musi
jednak przy tym spetniac nastepujace wymogi:

- wimio by¢ niejednoznaczne,

- powinno zainteresowac grupe,

- musi by¢ krotkie i zrozumiate.

W czasie moderacji wskazane jest réwniez wykorzystywanie przez modera-
tora pjdan pomocniczych. Przy uzyciu tego rodzaju pytari moderator moze do-
prowadzi¢ do wywazenia (okreSlenia waznosci) poszczeg6lnych probleméw
moderacyjnych (np. Ktére z wymienionych kryteriéw oceny wariantéw OPL sg
w rozpat!-“nvanej sytuacji taktycznej najistotniejsze?).

Z kolei pytanie wigzace powinno by¢ postawione w sytuacji, w ktorej za-
chodzi potrzeba szczeg6towego rozpatrzenia przez oficerow OPL stawianych
tez, a grupa wy'generowata ich znacznie wiecej. W zaistniatej sytuacji oficero-
wie muszg jednoznacznie sie wypowiedzie¢ i okresli¢ najwazniejsze z ich
punktu widzenia problemy, ktore bezwzglednie muszg zosta¢ rozwigzane dla
potrzeb decyzyjnych w aspekcie realizacji skutecznej ostony przeciwlotniczej.
Uczestnicy moderacji dokonujg wyboru najistotniejszych probleméw poprzez
gtosowanie (podniesienie reki).

Pytanie podporzadkowujace powinno zosta¢ postawione po uprzednim uzy-
skaniu odpowiedzi na pytanie problemowe, a oficerowie wy'powiadajac sie,
w rézny sposob okres$lajg te same problemy. W sytuacji, w ktérej, w czasie wy-
powiedzi uczestnikéw moderacji uwidaczniajg sie kontrowersyjne tezy mozna
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rozszerzy¢ je o dyskusje. W powyzszych warunkach dopuszczalne sg réwniez
dtuzsze wypowiedzi uczestnikéw, gtdwnie w sytuacji gdy:

- problem , ktory sie pojawit, powinien zosta¢ przez grupe wyjasniony,

- zachodzi potrzeba rozwiniecia problemu,

- z punktu widzenia celu moderacji jest konieczna doktadna analiza problemu,

- wypowiedzZ jest interesujaca,

- wystepujacy oficer chce ukierunkowaé dyskusje,

- dyskusja jest prowadzona w obcym jezyku.

Bardzo istotng cecha moderatora w moderacji wizualnej jest umiejetnos$¢
formutowania pytan kartkowych. W celu prawidlowego moderowania pytan
moderator powinien przestrzegaé kilku zasad:

* Przedstawi¢ pdhanie uzywajac matej liczby stow.

« Powiedzie¢ grupie ile kartek z odpowiedziami oczekuje od nich otrzymaé
moderator.

« Milczec¢ tak dhugo, jak uczestnicy pisza.

* Przeczyta¢ na glos zebrane kartki z uzyskanymi od grypy odpowiedziami
i dokona¢ ich podziatu Medtug logicznych i sensownych zwiazkéw (w przypad-
ku sprzeciwu stawia¢ na kartce btyskawice).

« Uogélnienia (tezy ogdlne wynikajace z odpowiedzi) zapisa¢ na owalnych
kartkach, tworzac pod nimi obramowane zbiory kartek. Nastepnie w kazdym
zbiorze jeszcze raz przeczytaé kartki wypytywac¢ grupe o kontrargumenty do
btyskawic; szukaé z uczestnikami gtéwnych poje¢ (nazw) obramowac zbidr.

« Zaprezentowac grupie uzyskane wyniki.

Przebieg moderacji powinien by¢ podporzadkowany odpowiednio formuto-
wanym pytaniom w my$l zasady ,,0d ogétu do szczeg6tu”, powinien sie ukfada¢
w tzw. schody semantyczne (patrz rys. 9).

Ksztattowanie przebiegu moderacji w taki sposdb powoduje mozliwosé
uchwycenia zasadniczych probleméw, aby w dalszej kolejnosci dotrzeé do ich
zrodet, gdyz w trakcie rozstrzygania problemow mniejszej wagi jesteSmy w sta-
nie osiggna¢ zatozone cele. Forme schodéw semantycznych powinna przyjmo-
wac¢ moderacja jednego problemu. W sytuacji gdy w grze zostalo wygenerowa-
nych kilka problemoéw szczegotowych, nalezy zastosowac tzw. faricuch pytan
z takim wyliczeniem, aby kazdemu problemowi szczegdtowemu zostat podpo-
rzadkowany jeden tancuch pytan.

Racjonalnym rozwigzaniem jest stosowanie taficucha pytan w czasie roz-
wigzywania jednego problemu moderacyjnego, ale do ktérego zachodzi potrze-
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ba postawienia jakoSciowo roznych pytan. Przestrzegajac powyzszej zasady,
mozna szybciej osiaggna¢ zatozone cele i dotrze¢ do wszystkich niezbednych
szczegotow. tancuchy pytan (rys. 10) powinny by¢ zastosowane w przypad-
kach, gdy problemy zostaty zdefiniowane, a istotg dalszej gry jest wypracowanie
najlepszych wariantéw dziatania OPL lub zebranie pomystéw, ktdre bedg moz-
liwe do wykorzystania w wariantach OPL lub w samej koncepcji organizacji
obrony przeciwlotniczej.

W takim kierunku ksztattowany przebieg moderacji umozliwia pogrupowa-
nie probleméw lub wnioskéw na tym samym posterze, co wplynie na ich lepszg
przejrzystos¢, czytelnos$¢ oraz przyswajalnos¢ przez uczestnikow gry.

Moderator w trackie prowadzenia moderacji bez wzgledu na wczesniej
przygotowany model stawiania pytan musi zadba¢, aby stawiane przez niego
pytania bylty zbiezne i odpowiadaty aktualnej sytuacji, jaka wytworzyla sie
w czasie gry decyzyjnej. W tym celu moderator powinien potrafi¢ odpowiedzie¢
pytaniem na pojawiajace sie wczesniej odpowiedzi.

3.5. Prezentacja poster6w w moderacji

Kolejnym waznym elementem rzutujgcym na prawidtowy przebieg modera-
cji jest whasciwa prezentacja posterow. W moderacji wizualnej wszystkie czesci
sktadajgce sie na metody i techniki sg skuteczne, gdy zostang odpowiednio do-
brane i przedstawione w postaci posteru (collage).

Poster stanowi - jak okreslit T. Kaminski - ,,wizualny protok6t’przepro-
wadzonej gry, dlatego sposdbjego ksztattowania, wyglad orazforma prezentaciji
sg tak wazne w osiggnieciu celu moderacji.

Moderacja wizualna bazuje na skutecznosci percepcji wzrokowej cztowieka
w procesie zapamietywania. Z powyzszych wzgledéw wynika, ze moderator
w czasie swojego dziatania powinien te wazna funkcje uwzgledniac.

Moderator w czasie korzystania z techniki collage jest zobowigzany do prze-
strzegania kilku istotnych zasad:

- moderator-moderuje, ajeden z oficeréw - sekretarz zapisuje przebieg mo-
deracji na folii;

- odpowiedzi muszg zosta¢ pogrupowane w sposob czytelny i przejrzysty,
odzwierciedlajacy kolejnos¢ zadawanych pytan oraz prezentujacy tafncuchy dys-
kusyjne;
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- zapisane tytuty na karteczkach w ksztatcie duzych kétek, argumenty po-
winny by¢ przedstawiane na prostokatnych kartkach, uzupetnienia na kartecz-
kach owalnych itp.;

- porzadek informacyjny na posterze powinien by¢ oparty na tresci, a nie na
przebiegu moderacji;

- musi by¢ zachowana przejrzysto$¢ posteru i w petni wykorzystywac na je-
go powierzchnig;

- ozywic poster.

Charakteryzujac role i pozycje moderatora w czasie prowadzenia gry decy-
zyjnej w duzych grupach zaznaczytem, ze wskazane jest, aby gre prowadzito
dwach lub trzech moderatoréw. Jedna z zasad moderacji jest regula, iz grupa
oficeréw OPL, ktdra bierze udziat w grze decyzyjnej ani przez moment nie mo-
ze sie znalez¢ bez kierownika gry. acznos¢ z grupg musi by¢ trwata, a te trwa-
tos¢ gwarantuje od strony organizacyjnej obecno$¢ drugiego moderatora. Drugi
moderator to dodatkowe oczy, uszy i para r™. W tym przypadku moze on opra-
cowywac biezace notatki lub pilnowa¢ uzupetniania posteru informacyjnego.
Wazne jest przy tym, aby odpowiedzi na pytania kartkowe byly pogrupowane
wjasny spos6b i stanowity odzwierciedlenie kolejnosci zadawanych pytan
w faricuchu dyskusyjnym. W sytuacji zastosowania w moderacji formy schodéw
semantycznych (patrz rys. 13) lub faricucha pytan (rys. 14) w moderowaniu przez
oficeréw obrony przeciwlotniczej probleméw szczegétowych musi to znalez¢
swoje odzwierciedlenie na posterze informacyjnym, prowadzonym zgodnie
zobowigzujacymi, pozostatymi zasadami wizualizacji. Porzadek informacyjny
posteru powinien by¢ oparty na tresci, a nie na kolejnosci w moderacji. Istotne
jest rdwniez w tym wzgledzie uporzadkowanie odpowiedzi pokrewnych i prze-
ciwnych w wygenerowanych oraz zatytutowanych zbiorach'®. Dodatkowe trud-
nodci spowodowaé moga wypowiedzi uczestnikdw, z ktorych czesto wynikaé
beda rozne kierunki rozwoju rozstrzyganej sytuacji decyzyjnej. Rozwigzaniem
tego problemu jest uwzglednianie tych alternatyw na posterze informacyjnym.
Dodatkowo na posterze informacyjnym powinna znalez¢ sie ich ocena i okre-
$lone przez grupe znaczenie oraz skierowanie przez nich swojej uwagi na sedno
wypowiedzi przez podkreslenie lub oznaczenie innym kolorem. Poster informa-

Czesto zdarzy¢ sie moze, ze wygenerowane przez grupe zbiory sa duze, a z wypowie-
dzi oficeréw wynikaja jeszcze inne tezy. Zachodzi w tej sytuacji pytanie. Czy takie zbiory
rozdzielac? Nie ma moim zdaniem jednoznacznej odpowiedzi. Moderator staje w tych wa-
runkach przed dylematem, ktéry musi rozstrzygna¢, kierujac sie zatozonym celem prowadzo-
nej moderacji.
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cyjny musi by¢ przejrzysty i czytelny. Wymogi te mozna spetni¢ przez uz>'cie
roznych ksztattow i barw karteczek, uzywanych w sposéb wywazony (oszczed-
ny), w wymiarze umozliwiajgcym zaakcentowanie elementéw kluczowych,
szczegoOlnie istotnych w realizacji zatozonego celu moderacji’* Po wykonaniu
zbioru przedstawionych czynnosci mozna dopiero dokonaé tzw. obramowania
zbioréw i polaczy€ je bezposrednio na szarym papierze pakowym, nadajac na-
szemu posterowi wiasny wyraz (ozywienia). Ozywienie posteru przejawia sie
w zastosowaniu przy jego konstrukcji instrumentow (Srodkow) graficznych, kto-
re dajag mozliwosci wizualizacji takich elementéw, jak;

- forma (rys. 11),

- akcentowanie,

- dynamika (rys. 12),

- struktura (rys. 13),

-rytm (rys. 14),

- sukces itp.

Po przygotowaniu posteru zgodnie z wymienionymi zasadami nalezy przy-
Klei¢ kartki do papieru pakowego i zaprezentowa¢ uczestnikom gry efekt wspdl-
nych dziatal. Strona techniczna prezentowania skonstruowanych posteréw jest
analogiczna do powszechnie wykorzystywanych w AON sposob6w referowania
z wykorzystaniem tablic pogladowych, przezroczy lub foliograméw. Jednak po-
ster informacyjny powinien zaprezentowa¢ sam moderator, ktory powinien
w spos6b bezstronny, obiektywnie przedstawi¢ przebieg, kierunki dziatania oraz
osiaggniete efekty przez uczestnikéw gry.

Pozostate posteiy powinni prezentowa¢ wytypowani przez moderatora ofi-
cerowie, uczestnicy moderacji. W trakcie prezentacji posteréw obowigzujg roéw-
niez ustalone zasady, do ktérych nalezy zaliczyc:

« Prezentujgcy poster musi sta¢ przodem do grupy (,,pokazywaé piers”).
Dotyczy to nie tylko etapu prezentacji, ale rdwniez etapu przygotowania posteru
oraz catego przebiegu moderacji*.

« Wszystkie tresci na posterze powinny by¢ wskazywane reka. Przyjecie ta-
kiego sposobu podyktowane jest przyjetym zatozeniem, iz wskaznik obierany
jest czesto jako atrybut wykfadowcy, nauczyciela, osoby wszechwiedzacej,
a zatozenia racjonalnosci moderacji unikajg takich skojarzen. Istotne jest, aby

” Kartki powinny przylega¢ do siebie, tworzac wolng przestrzen. Nalezy unikac ciggu
kartek o tym samym ksztalcie.
Wynika to gtéwnie z zasady, iz nie mozna sobie pozwoli¢ na przerwanie facznosci
z grupg moderowanych oficeréw w jakimkolwiek momencie moderacji.
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Rys. 11. Forma prezentowania wypowiedzi w technikach collage

Rys. 12. Dynamika i akcentowanie w technikach collage



-ET

Rys. 13. Strukturaprezentowania wypowiedzi w technikach collage

Rys. 14. Rytm w technice collage






« wszystkie informacje, ktore sie pojawity na posterze, zostaty przez pre-
zentujgcego wskazane, gtosno przeczytane i omowione™

» Wszelkie komentarze prezentowanych posteréw powinny by¢ oszczedne,
rzeczowe i uwzgledniac raczej powinny stopien realizacji metody lub stanowi¢
wyniki obserwacji grupy, niz komentowaé tresci znajdujace sie na posterze lub
je oceniac.

« Tresci zawarte na posterze powinny byé czytane wyraznie, z matymi prze-
rwami na ich zrozumienie oraz synteze percepcji wzrokowej i stuchowej, co
w efekcie moze je utrwali¢ w umystach i Swiadomosci oficeréw OPL (rys. 15).

Omawia¢ nalezy tylko te elementy, ktérych nie ma na posterze, a ktére sie pojawity
Wdyskusji i byty istotne dla przebiegu procesu rozwigzywania danego problemu (wiekszo$¢
moderatoréw zapisuje tezy pojawiajace sie w dyskusji i umieszcza na posterze, aby w ten
sposdb jc wizualizowaé, w'zmocni¢ ich przyswojenie i zapamietanie).
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4. GRA DECYZYJINA W PRAKTYCE DOWODZENIA OPL

Gra decyzyjna w praktyce dowodzenia OPL jest treningiem umiejetnosci za-
stosowania wiedzy teoretycznej w zakresie procesu dowodzenia, dokonywania
prawidtowych analiz i racjonalnego wnioskowania przez studentéw (oficeréw
specjalnosci OPL), w krotkim okresie czasowym (zdeterminowanym przez
okreslonie w dokumentach normatywnych czasu na przygotowanie walki prze-
ciwlotniczej w oddziale).

Gra decyzyjna prowadzona metodg moderacji obejmuje:

- analize zadania (analiza sytuacji —dotychczasowego dziatania oddziatu
i przeciwnika powietrznego oraz analiza aneksu OPL - zalgcznik do rozkazu
operacyjnego oddziatu);

- ksztattowanie celdw i kierunkéw dziatania OPL oddziatu w obronie oraz
koncepcji ostony elementéw ugrupowania obronnego oddziatu przed rozpozna-
niem i uderzeniami $rodkéw napadu powietrznego (SNP) przeciwnika;

- ocene sytuacji (ocene przeciwnika powietrznego, ocene wojsk wiasnych
i ocene srodowiska) oraz podejmowanie wiasciwych decyzji o dysponowaniu,
podziale sit OPL na wygenerowane, priorytetowe obiekty ostony).

Uczestnicy (studenci o specjalnosci OPL) wystepuja w roli oficeréw zespo-
tow lub sekcji OPL dywizji, oddziatu (brygady). Realizujg podstawowe funkcje
planowania na etapie podejmowania decyzji na szczeblu taktycznym gtdéwna
uwage nalezy skupi¢ na spos6b wypracowania koncepcji OPL i doboru instru-
mentéw kontroli dla dokonania oceny i weryfikacji realizowanych przedsie-
wzie€. Przedstawiony powyzej zakres jest bardzo szeroki ijego petna realizacja
wymagataby duzej ilosci czasu (8-10-godzinnego treningu). Gtéwnie z tych po-
wodow trening zostanie ograniczony do realizacji konkretnych i wybranych
przez autora zadan, czyli rozwigzania konkretnych probleméw decyzyjnych. Do
rozwigzania wybranych probleméw zastosowano metode moderacji wizualnej
(jedna z nowatorskich i zarazem najskuteczniejszych metod rozwigzywania roz-
nych probleméw organizacyjnych).

4.1. Wariant koncepcji przeprowadzenia gry decyzyjnej

Cele:
1 Sprawdzenie umiejetnosci zastosowania wiedzy teoretycznej w praktycz-
nym rozwigzywaniu konkretnych problemdw z zakresu OPL w oddziale.
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USTALENIA ORGANIZACYJINO-METODYCZNE
DO GRY DECYZYJNEJ
Schemat organizacyjny™*

Przekazanie uczestnikom gry zatozenia
wprowadzajgcego nr 1

Rozpoczecie gry

Trening w grupach - letap Konsultacje
metodyczne
oraz ocena
aktyw'nosci
. i wiedzy
Konfrontacja Uczestnikow

Trening w grupach - 1l etap

Konfrontacja
Ocena pracy
catej grupy
i stopnia
realizacji zadania

Zrédto: T. Kaminski, J. Zakrzewski, Gra kierownicza. Zarzadzanie strategiczne firnui w wa-
runkach silnej konkurencji, Warszawa 1998

™ Zaprezentowany schemat organizacyjny dostosowany zostat do gry, ktéra metoda mo-
deracji wizualnej bedzie prowadzona co najmniej w dwoch grupach (zespotach). W przypad-
ku pracy tylko w jednej grupie w schemacie organizacyjnym gry nie ma etapu konfrontacji.
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2. Sprawdzenie umiejetnosci pracy studentéw (oficerow OPL) w grupie.

3. Ksztahowanie umiejetnosci racjonalnego analizowania, wnioskowania
W czasie rozwigzywania poszczegélnych probleméw decyzyjnych.

4. Ksztahowanie umiejetnosci formutowania swoich sagdéw i opinii w syn-
tetyczny i krotki sposéb.

Czas: Na realizacje celéw postawionych przed w}'kfadowcami i uczestni-
kami gry przewiduje sie 4 jednostki lekcyjne (4x45°=180 minut).

Miejsce: Gra powinna by¢ realizowana z wykorzystaniem sali wykfadowej.

Metoda: Gra przewiduje zastosowanie moderacji wizualnej —nowoczesnej
metody rozwigzywania probleméw organizacyjnych. Moderacja powinna by¢
wzmocniona elementami ,,burzy mézgow”.

Literatura:

1 Kaminski T., Zakrzewski J., Moderacja wizualna. Opis metody, Zeszyty
Studenckie AON, Warszawa 1997.

2. Kuriata R., Glen A., Przygotowanie walki przeciwlotniczej wedtug pogla-
dow NATO, AON, Warszawa 1997.

3. Zdyb M., Istota decyzji, Lublin 1993.

4. Koziot J., Decyzja w dowodzeniu, AON, Warszawa 1998.

5. Radomyski A., Dokumenty dowodzenia OPL w wojskach [adowych,
AON, Warszawa 1999.

6. Stoner A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996.

4.2. Praktyczna organizacja gry decyzyjnej

1 Grupa typuje moderatora, oficera Kierujacego przebiegiem analizy, sta-
wianiem i rozwigzywaniem probleméw decyzyjnych oraz przebiegiem dyskusji.
Moderator z uwagi na sprawno$¢ przeprowadzenia treningu moze uczestniczy¢
w toczacej sie dyskusji, nie moze jednak grupie narzucaé swoich rozwiazan.
Moderator ma zadanie kierowania tokiem myslenia uczestnikdw gry, ale nie ma
prawa decydowania. Wynika to z podstawowej reguty moderacji, iz wszyscy
uczestnicy gry sa sobie réwni, wszyscy oficerowie wystepujg w roli szefa ze-
spotu lub sekcji OPL. Wskazane jest przy tym aby moderatorem zostat oficer
szanowany w grupie, ogolnie tubiany, ktdry wczesniej wnikliwie zapoznat sie
z zasadami stosowania moderacji wizualnej. Moderator prezentuje grupe w trak-
cie konfrontacji.

2. Grupa typuje protokolanta, ktéry naniesie na folie tresci poszczegélnych
posterow - niezbedne do prezentacji w trakcie prowadzonych konfrontacji
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wszystkich grup oraz odnotuje wazniejsze argumenty i problemy pojawiajgce

sie w czasie dyskusji stownych dotyczacych aktualnie realizowanego zadania.
Protokot stanowi zrédto dla wyktadowcy w celu przesledzenia przebiegu mode-
racji w grupie (grupach).

3 Kazdy z oficeréw-uczestnikow gry musi byé odpowiednio przygotowany

pod wzgledem metodycznym i merytorycznym, aby wystapi¢ w roli moderatora,

a przede wszystkim przygotowany do czynnego udziatu w rozwigzywaniu przy-
dzielonych probleméw decyzyjnych. Kazdy z nich jest zaopatrzony w niezbedna
literature, 2 czarne flamastry oraz identyfikator z imieniem i nazwiskiem przy-
piety w miejscu widocznym dla wszystkich uczestnikow gry.

4.3. Sposdb i zasady oceniania

Efekt dziatalnosci sekcji OPL oddziatu nie jest mierzony wktadem pojedyn-
czych oficerow. Jest to efekt pracy catej sekcji i sktada sie on na organizacje
skutecznej ostony przeciwlotniczej elementéw oddziatu lub jej brak. Zgodnie
wiec z prawidtowoscig uczestnicy gry sg oceniani za umiejetnosci i wktady in-
dywidualne, ale przede wszystkim za efekty pracy sekcji przez pryzmat stopnia
realizacji zadar przez sekcje OPL w oddziale.

W czasie prowadzenia moderacji w grupie (grupach) wyktadowca (wykta-
dowcy) przydzielany do poszczegélnych sekcji OPL dokonuje oceny aktywno-
4ci oraz ocenia poziom wiedzy poszczegolnych oficerow sekcji.

Ocena ta powinna by¢ dostosowana do:

« okre$lenia znajomosci zatozenia na podstawie ktérego jest realizowana gra
(wiedza o sytuacji w pododdziatach OPL wynika¢ powinna z zatozenia oraz
powinna uwzglednia¢ wiasne doswiadczenia z obserwacji w jednostkach woj-
skow>'ch);

« zakresu uczestnictwa w rozwigzywaniu probleméw, ktére bedg odzwier-
ciedla¢ stawiane pytania moderacyjne (jako$¢ odpowiedzi na pytania lub udziat
w dyskusji nad problemami merytorycznymi);

« do posiadanej wiedzy merytorycznej dotyczacej znajomoscig metody mo-
deracji wizualnej oraz mozliwosci zastosowania jej elementow przy rozwiazy-
waniu poszczeg6lnych zadan (proponowanie sposobéw rozwigzania rozpatry-
wanego problemu, sposobdéw, analizy, pytari moderacyjnych);

« do wiedzy o0g6lng procesu dowodzenia obrongprzeciwlotnicza w wojskach
ladowych oraz innych przedmiotéw jak np. teorii organizacji i zarzadzania,;
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« do wynikéw konfrontacji i oceny, ktdrej jest poddawana sekcja oraz stop-
nia wykonania postawionego zadania.

Wyktadowcy uwzgledniajg dodatkowo w ocenie:

- wnikliwo$¢ i doktadnosé prowadzonych analiz,

- warto$¢ merytoryczna zastosowanych rozwigzan w sekcji OPL,

- sposo6b prezentacji wynikow przez sekcje.

Ocena grupy (sekcji OPL) jest $rednig arytmetyczng ocen wystawionych
przez wyktadowcdw za poszczeg6lne zadania.

Ocena indywidualna oficera (uczestnika gry) jest oceng $rednig oceny grupy
(sekcji) w jakiej sie znajdowat dany oficer oraz oceny ustalajgcej zasob jego
wiedzy oraz jego aktywno$¢ w czasie zaje¢ w grupie (grupach).

4.4. Zestaw pytan pomocniczych do przeprowadzenia gry
z zastosowaniem moderacji wizualnej

Pytania pomocnicze do samodzielnej analizy tresci zatozenia

Przedstawione pytania problemowe oraz pytania szczeg6towe powinny
utatwié oficerom OPL analize tresci sytuacji i aneksu OPL oraz pomoc dostrzec
i wygenerowac najwazniejsze informacje, a tym samym - mogg by¢ pomocne
w odpowiednim przygotowaniu sie oficerow do udziatu w grze decyzyjnej.

Pytania ogoélne:

1 Jaki jest aktualny stan w pododdziatach OPL?

2. Czy zostat wyraznie okre$lony cel i zadanie przez przetozonego dla OPL
oddziatu?

3. Co zapewni dalszg i sprawna realizacje zadan przez sity OPL?

4. Co gwarantuje sprawng i efektywna ostone przeciwlotniczg brygady
w obronie?

5. Jakie sg kryteria oceny sprawnosci systemu OPL w oddziale?

6. Na czym polega gtdwna trudnos$¢ w realizacji skutecznej ostony przeciw-
lotniczej brygady w obronie?

7. Jak funkcjonuje podsystem rozpoznania?

8. Jakie kierunki powinien przyja¢ zespot (sekcja OPL) w celu wypracowa-
nia racjonalnej koncepcji OPL brygady?

Pytania szczegoGtowe:

1 Od jakich podsysteméw zalezy gtownie efektywnos¢ i skuteczno$¢ sys-
temu OPL brygady w obronie?

2. Jakie sa gtéwne zrédta pozyskiwania informacji o sytuacji powietrznej?
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3. Jakie byto dotychczasowe dziatanie SNP przeciwnika?

4. Jakiego wzmocnienia systemu OPL potrzebujemy od przetozonego?

5. Co moze oznaczaé rola i miejsce brygady w ugrupowaniu DZ dla systemu
OPL?

6. Jakie wnioski mozna wyciagna¢ z analizy dotychczasowego dziatania
przeciwnika?

7. Zastandw sie, jak przeciwnik powietrzny moze zadziata¢ jutro.

8. Co mozna sadzi¢ o wptywie warunkdw srodowiska na realizacje OPI?

9. Z jakimi skutkami nalezy liczy¢ sie w wypadku, gdy Zle zorganizujemy
ostone przeciwlotniczg brygady?

10. Co mozna bedzie zrobié¢ w wypadku gdy przeciwnik powietrzny zadziata
inaczej niz przewidujemy?

11. Jakie wnioski dla systemu OPL brygady wynikajg z analizy otoczenia -
sgsiadow i przetozonych?

12. Jakie czyrmiki pozytywnie, a ktére negatywnie wptywajg na mozliwosci
OPL?

13. Jaka jest aktualna sytuacja OPL po uwzglednieniu tych czynnikow?

14. Jakie sg mozliwosci samodzielnego zorganizowania skutecznej ostony
przeciwlotniczej brygady?

Zadania do realizacji w pierwszym etapie gry z zastosowaniem moderacji
wizualnej:

* Oceni¢ szanse i zagrozenia wewnetrzne i zewnetrzne systemu OPL brygady.

* Przeprowadzi¢ analize silnych i stabych stron systemu OPL brygady istot-
nych dlajego organizacji i funkcjonowania oraz niezbednych w walce z rézny-
mi rodzajami $rodkow napadu powietrznego przeciwnika.

« Analiza wygenerowanych wnioskéw w aspekcie ich przydatnosci w opra-
cowaniu racjonalnej koncepcji OPL brygady w obronie.

* Podjecie decyzji o wyborze wariantu OPL i przeksztatceniu go w koncep-
cje OPL na podstawie ich poréwnania, weryfikacji i koricowej oceny ich sku-
teczno$ci w planowanych dziataniach obronnych brygady.

« Opracowanie koncepcji OPL brygady w obronie, w ktdrej uwzglednic¢ cel
OPL, priorytetowe obiekty ostony przeciwlotniczej w poszczegélnych etapach
obrony; sposéb prowadzenia walki z réznymi rodzajami $rodkéw napadu po-
wietrznego przeciwnika w aspekcie etapéw obrony oddziatu oraz okresli¢ naj-
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lepsze ugrupowanie OPL i przedstawi¢ przewidywany manewr realizowany
w trakcie walki (obrony) brygady.

Prawdopodobne kierunki rozwoju wydarzen w trakcie prowadzonej mode-
racji

W tej czesci skryptu zamiarem autora jest przedstawienie przyktadowego
rozwigzania uwzgledniajgcego zastosowanie do gry decyzyjnej moderacji wizu-
alnej.

Moderujacy oficer odczytuje tresci zadan postawionych zespotowi (sekcji
OPL) w etapie pierwszym gry oraz na czerwonej kartce w postaci chmurki sta-
wia pytanie wprowadzajace do pierwszego zadania do rozwigzania stojgcego
przed oficerami sekcji OPL brygady np.: Jakie sa silne i stabe strony systemu
OPL brygady?

Odpowiedzi oficerowie sekcji udzielajg na prostokatnych karteczkach z za-
chowaniem nastepujgcego podziatu:

- silne strony systemu OPL sg prezentowane na zielonych karteczkach,

- skabe strony sg prezentowane na z6ttych karteczkach.

Kazdy oficer z sekcji OPL typuje jego zdaniem najistotniejsze - po trzy sil-
ne i trzy stabe strony systemu OPL. Moderator zbiera kartki i nastepnie bez
ustalonego porzadku przypina je na posterze, odczytuje uczestnikom , pyta, czy
wszystkie problemy zostaty ujawnione i wyeksponowane przez oficeréw sekgcji
OPL (w przypadku pojawienia sie dodatkowych - zgtaszanych ustnie zapisuje
i umieszcza na posterze), a nastepnie proponuje uczestnikom pogrupowaé od-
powiedzi. Grupujac, odktada wypowiedzi sformutowane identycznie, pozostate
przykleja do posteru. Uczestnicy fonnutujg krotkie, ale precyzyjne okreslenia
dla poszczegdlnych stabych i silnych stron systemu OPL brygady, aby w dalszej
kolejnosci zebra¢ je w grupy (zbiory') dotyczace tych samych og6lnych proble-
mow, np.: zagrozenie SNP, czynniki warunkujace ostone przeciwlotnicza, moz-
liwosci pododdziatéw przeciwlotniczych itp. Moderator moze pogtebi¢ analize,
zadajac pytanie kartkowe do kazdego z wygenerowanych probleméw: Co jest
jego przyczyng?

Po ujawnieniu silnych i stabych stron systemu OPL moderator zadaje kolej-
ne pytanie kartkowe na prostokatnej biatek kartce.' Jakie szanse i zagrozenia
wynikajg z nich dla organizacji ostony przeciwlotniczej brygady?

Oficerowie zespotu (sekcji OPL) jak poprzednio wypisujg na zielonych kar-
teczkach po trzy czynniki po stronie szans oraz po trzy po stronie zagrozen na
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z6kych karteczkach. Dalsze postepowanie oraz czynnosci moderatora - jak po-
przednio scharakteryzowane.

Kolejne pytania kartkowe sg kontynuacjg wnioskdw z analizy:

Jak wykorzysta¢ istniejgce szanse?

Jak unikna¢ uderzenn SNP przeciwnika oraz jak zminimalizowa¢ ich sku-
tecznos¢?

Pytania sg stawiane do kazdej ujawnionej szansy oraz kazdego z zagrozen.

W analizie i wnioskowaniu moga zostac zadane rowniez pytania wigzce, np.:

Ktdére z wygenerowanych zagrozen powietrznych jest najgrozniejsze dla
skutecznego (sprawnego) funkcjonowania systemu OPL brygady?

Ktéra z wymienionych szans (czynnikéw) nalezy wykorzystaé w pierwszej
kolejnosci w czasie konstruowania systemu OPL oraz formutowania koncepcji
OPL brygady do obrony?

Oficerowie zespotu (sekcji OPL) gtosujg przez podniesienie reki lub zazna-
czenie czarnym flamastrem znaku plus (,,+”) obok wniosku, za ktérym poszcze-
golIni oficerowie sie opowiadajg. Dla usystematyzowania uzyskanych odpowie-
dzi oraz ich wykorzystania na poziomie taktycznym mozna w nastepnej kolej-
nosci zastosowac¢ nastepujace pytania:

Na jakie dziatania przeciwnika powietrznego nalezy zwréci¢ szczegdlng
uwaga W czasie przygotowania i prowadzenia obronyprzez brygadg?

Jak mozna zaskoczy¢ przeciwnika w czasie przygotowania oraz w czasie
prowadzenia dziatan obronnych?

Pytania do zadania drugiego moga by¢ nastepujace:

Jakie cele powinien osiggngc¢ system OPL brygady:

- wzakresie ostony elementéw brygady?

- wzakresie niszczeniaprzeciwnika powietrznego?

- wzakresie zachowania zywotnosci pododdziatéw OPL?

Kazdy z oficeréw zespotu (sekcji OPL) proponuje po dwa cele, ktére zostajg
odpowiednio pogrupowane.

Pytanie wigzace:

Ktore z wymienionych celéw sg dla OPL brygady najwazniejsze?

Ktdre z wymienionych celow realizowa¢ wpierwszej kolejnosci?

Podobnie jak powyzej oficerowie glosujac wybierajg po 2-3 cele z kazdej
grupy celow.

Indywidualne pytania kartkowe do ustalonych celéw:

Wjakim kierunku nalezy pdjs¢, aby zrealizowa¢ wymienione cel?



Pytanie wigzace:

Ktoére z zaproponowanych przez oficeréw sekcji OPL rozwicpan sg najlepsze?
Pytanie kartkowe:

Jak wkomponowac¢ ustalone rozwierania w tresci i uktad koncepcji OPL?
Kontynuacja pytania:

Jakimi zasadami kierowac sie przy ocenie koncepcji OPL?

Pozostate zadania nalezy rozwicfzywac w zblizony sposéb’®

Zadania do realizacji w drugim etapie gry decyzyjnej

1 Wypracowanie szczegétowych danych doplanu uzyciapododdziatow OPL
brygady, ze szczegélnym uwzglednieniem podsystemu ognia i rozpoznania.

2. Opracowanie planu uzyciapododdziatéw OPL brygady w obronie.

4.5. Zasady opracowania zatozenia do treningu prowadzonego
metodg moderacji wizualnej

Zatozenie do treningu powinno by¢ uksztattowane w taki sposdb, aby
umozliwiato oficerom OPL wycigganie konstruktywnych wnioskéw, ksztatto-
wanie wariantow decyzyjnych oraz wygenerowanie przez oficeréw sekcji OPL
wariantéw organizacji i prowadzenia ostony przeciwlotniczej. Jednak z drugiej
strony zatozenie nie moze ograniczaé, lecz powinno umozliwia¢ éwiczacym sze-
roki wachlarz mozliwych rozwigzan. Dodatkowo tresci zawarte w zatozeniu
(opis konkretnego problemu) nie powinny sugerowac lub podpowiada¢ rozwig-
zania problemu. Tre$¢ zalozenia powinna stanowi¢ informacja o sytuacji ogol-
nowojskowej i OPL, podana w spos6b wyczerpujacy, z wystarczajaca liczbg
danych do ustalenia aktualnego potozenia oraz przeprowadzenia wnikliwej ana-
lizy zadania i oceny sytuacji. Mozna w tym \\ypadku zastosowac tzw. zatozenia
kroczace, ktére odzwierciedlajg zmiany w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrz-
nym systemu OPL, powstate w wyniku przyjecia takiego czy innego wariantu
uzycia sil obrony przeciwlotniczej, zaistniate w czasie treningu lub tez stano-
wigce skutek doptywu informacji, np. z wybranych wariantéw dziatania ogol-
nowojskowego, oraz innych informacji z poszczeg6lnych zespotow (sekcji)
sztabu DZ (BZ).

Wszelkie pytania nalezy formutowaé zgodnie z gtéwna zasadg moderacji wizualnej,
ktéra dotyczy rozwigzywania probleméw decyzyjnych (moderacyjnych: od ogétu do szcze-
gotu).
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Wskazane jest réwniez, aby w trakcie treningu (éwiczenia) problem ogélny
byt identyfikowany i podsumowywany na odprawach koordynacyjnych przez
catos$¢ grupy, a problemy szczegétowe byty rozwigzywane w grupach specjali-
stycznych, np. w sekcji OPL. Taki swoisty wariant prowadzenia treningu (Cwi-
czenia) pozwala na wigkszg aktyv.Tios¢ uczestnikdw treningu oraz wychwycenie
przez nich szczegotow, ktére moglyby by¢ pominiete przy éwiczeniu catos¢
grupy (np. caty sztabu DZ, BZ). Przy tym wariancie moderacji niezbedne jest
opracowanie zatozenia (zatozen) zawierajgcego duza ilos¢ informacji szczeg6-
towych-specjalistycznych. Sekcja OPL rozwaza problem pod katem swoich po-
trzeb specjalistycznych, a wnioski oficerowie-przeciwlotnicy prezentujg na od-
prawie (odprawach) koordynacyjnej w sztabie DZ (BZ).



ZAKONCZENIE

Moderacja wizualna, jako metoda rozwigzywania problemoéw decyzyjnych
lub tez jako metoda ksztatcenia w szkolnictwie wojskowym, jest metodg nie-
znang i niewykorzystywang w treningach lub ¢wiczeniach w sztabach DZ (BZ)
oraz w programie nauczania studentéw w Akademii Obrony Narodowej. Moim
zdaniem, przy odpowiednim przygotowaniu si¢ do niej nauczycieli akademic-
kich oraz studentéw moze sta¢ sie efektywna metoda w sprawnym rozwigzywa-
niu problemoéw decyzyjnych o réznym stopniu ztozonosci odpowiadajacym ak-
tualnym predyspozycjom i poziomowi wiedzy jej uczestnikéw. Szersze upo-
wszechnianie tej metody jest utrudnione ze wzgledu na skapa literature przed-
miotu, a przede wszystkim na trudnosci w dostepie do Zrédet® Brak szerszych
informacji poswieconych opisowi moderacji wizuatnej jest wypadkowa nieche-
ci, jaka towarzyszy ujawnianiu jej idei oraz jej instrumentow przez ekspertow.
Wiekszo$¢ z nich twierdzi réwniez, ze nie jest ona trudng metoda, ate u podstaw
jej powodzenia stoi koniecznos¢ posiadania dobrego nauczyciela, a przede
wszystkim pokonanie wiasnych nawykéw, przyzwyczajen, cech osobowoscio-
wych oraz panowanie nad wkasnym temperamentem. W warunkach planowania
OPL zastosowanie moderacji wizualnej jest wielce pozadane, gdyz istota i r6z-
norodnos$¢ problemdéw decyzyjnych, przed ktéry'mi czesto stajg oficerowie
przeciwlotnicy, wymagajg prowadzenia czesty'ch treningdw (¢wiczen) specjali-
stycznych w celu podniesienia jakosci podejmowanych przez nich decyzji
(przyjmowanych wariantéw uzycia sit OPL).

Moderacja stanowi jedna z wielu alternatyw podniesienia poziomu pracy ze-
spotow (sekcji) OPL w trakcie realizacji procesu decyzyjnego. Skrypt stanowit
jedng z pierwszych préb dostosowania teoretycznych zatozeh oraz wymogow
moderacji wizualnej do warunkéw organizacji i przebiegu procesu decyzyjnego
w wojskach OPL.

° Jedyng pozycja literatury traktujacej o moderacji wizualnej dostepnej w AON jest ze-
szyt T. Kaminski, J. Zakrzewski, Moderacja wizualna (opis metody), Warszawa 1997.
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