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WSTeP

Rozw6j nauki 1 teckinlki powoduje, *e na Istote i tres¢ aktualnych
zjawisk i proceséw sktada sie coraz wieksza liczha czynnikéw i coraz
bardziej skomplikowana staje sie wspotzalezno$S¢ miedzy nimi. V kazdej
niemalze dziedzinie dziatalnosci czltowieka coraz trudniejsze staja sie
narzucane przez otoczenie trwarunkowanla, w Jakich trzeba realizowac
zamierzone cele. Ten fakt stawia wszelkie kierownictwa zespotow ludz-
kich Zinstytucji/ w coraz bardziej ztozonych sytuacjach problemowych,
ktérych Jakos¢ rozwigzan decyduje w znacznej mierze o wykonaniu zadail.

V zwigzku z tym, na kierownictwa wszystkich szczebli we wszystkich
instytucjach, w tym i w wojsku, naktada sie stale rosngce wymagania
dotyczace zwhaszcza: umiejetnosci dokonywania biezgcej analizy krytycz-
nej 1 oceny sytuacji, aktywnosci 1 odwagi intelektualnej w procesach
decyzyjnych, zdolnosci przewidywania nastepstw podejmowanych decyzji,
wysokiej operatywnosci podczas realizacji podejmowanych dziatan.

¥ ostatnich latach w szczegélnosci kierowanie dziatalnoscig szkole-
niowg sit zbrojnych, poszczegélnych ZT, oddziatéw 1 pododdziatéw w
okresie pokoju stato sSle kategorycznym imperatywem wkasciwego przygo-
towania dowddztw, sztabéw i wojsk do przysziej wojny. Kierowanie dzia-
+alnoscia szkoleniowo-wychowawcza rozumiane jest Jako ciagty proces
inforraacyjno-decyzyjny, ktéry polega na statym zbieraniu i selekcji
informacji oraz ich analizie z punktu widzenia potrzeb wynikajacych z
okreslonej sytuacji problemowej, a ponadto na przetworzeniu tych infor-
macji do postaci decyzji. Waznos¢ problemu podejmowania decyzji jest
wiec we wszelkiej dziatalnosci kierowniczej problemem centralnym 1
stanowigcym o sprawnosci i skutecznosci procesu zespodowego osiggania
celéow. Przygotowanie okreslonych dowédcéw /osob funkcyjnych/ ZT, od-
dziatéw, pododdziatéw do podejmowania trafnych decyzji dotyczacych
dziatalnosci pokojowego szkolenia wojsk wigze sie z potrzebg permanen-
tnego doskonalenia kadr w tym zakresie. Naprzeciw tym wyzwaniom staja
wspotczesnie rozne metody doskonalenia kadr kierowniczych; szczegdllnie
preferuje sie réznego rodzaju e N7 kierowniczo. Tech-
nika gier kierowniczych wywodzi sie oczywiscie z gier wojennych, ktére
stosowano w wojsku z powodzeniem od przesz4o 100 lat. Podobnie jak gra
wojenna stuzaca doskonaleniu kadr dowodczych w rozwigzywaniu sytuacji
na polu walki /zbrojnej/, gra kierownicza Jest formg szkolenia 1 dos-
konalenia kadr dowédczych /Zoséb funkcyjnych/ w rozwigzywaniu zdozonych
probleméw dziatalnosci wojska w okresie pokoju.

Potrzeba opracowania niniejszego skryptu podyktowana Jest koniecz-
noscig nowoczesnego ksztakcenia oficeréw dowédcéw w Akademii Obrony

\



Narodowej 1 prowadzeniem kurséw doskonalenia réznych specjalnosci woJ~
sitowych.

Skrypt przeznaczony Jest przede wszystkim Jako pomoc dydaktyczna dla
kadry, stuchaczy AON, a takze kurséw /WKDO/.

Przyjecie takleeo uktadu skryptu wynilea z przekonania, iz powinien
on da¢ czytelnikowi og6lng wiedze na temat istoty 1 zakresu zastosowania
gi*y kierowniczej do rozwigzywania probleméw szkolenia w okresie pokoju.

Skrypt skdada sie z trzech rozdzialodf uzupednionych licznymi zalg-
ozniltatnl, ktoro stanowig dodatkowe rozszerzenie Jegy tresci.

Pierwszy rozdziat zawiera opis istoty gry kierowniczej oraz mozliwo-
Sci JeJ wykorzystania do rozwigzywania probleméw dziatalnosci szkole-
niowej,w zaleznosci od celu i rodzaju sytuacji problemowej. Drugi roz-
dziat przedstawia scenariusz przygotowania gry kierowniczej, a takze
przygotowania kioi“ownlctwa i stron biorgcych udziat w grze. If trzecim
rozdziato proponuje sie rozne metody prowadzenia gry kierowniczej ze
szczegolnym wyeksponowaniem zastosowania JeJ do wypracowania decyzji
szkoleniowej. Rozdziat ujmuje tez zasadnicze elementy oceny wynikéw
gry kierowniczoj.

Ponadto w skrypcie zaraioszozouo do$¢ szeroka bibliografie oraz za-
_daczniki, ktéro w sposéb przystepny przedstawiajg sposob przygotowanie
i prowadzenia gry kierowniczej w zakresie dziatalnosci szkoleniowej.



I. ISTOTA GRY IOCEROWNICZEJ

1. Ogoélna charakterystyka

V potocznym jrozumieniti pojecie '‘gra” oznacza proces xo0zwJ <jz;jaenlo
umownej, lecz ustalonej na realnychi zatoZenlaol) sytuaciji
problemowej przez co najmniej dwa podmioty dziatajace -
nazwane tez stronami lub graczami - z ktéiych kazdy zmierza do osiag-
niecia whasnego celu, niezgodnego /catkowicie Inb czesciowo/ z oMai;!!
pozostatych wspédpartnerow.

Podobnie jak powszechnie znane gry towarzyskie /szachy, brydz, itp./
kazda gra kierownicza moisl odbywad sie zgodnie z tistalcnymi Jcgntani.
Stuza one unormowaniu stosunkéw miedzy stronami, tj. okreslaja ich
prawa i obowiazki, ustalaja zaloros podejmowanych decyzji oraz okiosla-
Ja sposoby ocen wynikéw tychze decyzji. Regudy giar ograniczajg wiec
w pewnym sensie JeJd przebieg. Oi“racowanlem, organizacjg i prowadzeniem
gry kieruje zwykle instytucja neutralna, tj. kierownictwo
gry /z odpov/iodnira aparatom pomocniczym, rozjemczym Itn./, ono
opracowuje reguty gry dostosowane do charnkteiu sytuacji problemovjoj,
celu gry 1 oceny wynikoéw osiggnietych przez poszczegélne strony /7"
zatacznik 1/.

Najogélniej rzecz biorgc, kazda gra kierownicza, Jak zioszta wszelka
gra dwu- lub wieloosobowa, Jest tozsama z procesom decyzyjnym realizo-
wanym przez kazda ze stiony, zgodnie z przyjeta polityka postepowania
w stosunku do przeciwnllca. Przez podejmowanie decyzji 1 ich praktyczna,
realizacje strony zmieniaja poczatkowg sytuacje problemowg na inng,
okreslona przez kierownictwo gry, zgodnie zreszta z .przyjetymi regula-
mi i celem gry, a ponadto w wyniku oceny stopni osiagniecia celow /wy-
konaniem zadali/ uzyskanych przez JeJ uczestnikéw. Zaleznie od rodzaju
gry nowa sytuacja problemowa moze sta¢ sie kolejng podstawg do dalszych
decyzji stron itp. ,az do momentu /etapu/ uznanego przez kieiOwnictwo
Jako koricowy. -

Ze wzgledu na wzajemna niezgodnos¢ celdw realizowanych przez kazda
ze stron kazda sytuacja problemowa Jest réwnoczesnie sytuacj a
konfliktowa. W ten spos6b gra moze sktada¢ sie z szeregu
takich sytuacji, stanowiacych /ciag/ solcwoncje wspodzaleznych ze sobag
sytuacji konfliktowych - dynamicznych, a moze to by6é tylko Jedna sy-

1/ Podmiotami dziatajacymi /podejmujacymi decyzje/ mogg by¢ ludzlo,
np. indywidualni kierownicy zespodéw badz zespoty 1lleidwnicze w woj-
sku, dowddcy, sztaby, wzglednie - natura w sensie przyiody 1 wamui-
1;60 meteorol ogicznych lub systemy norm prawnych 1 teohnicznyoh w
wojsku, regulaminy, instrukcje, noriig” naleznosci.



tuaoja problemo-wa konfliktowa - wtedy gra stanie sie jednoetapowag /sta-
tyczng/. W kazdym z tych wypadkéow strony gry beda postepowac zgodnie
z prakseologiozng zasada racjonalnego dziatania.

Inaczej méwiac istota ery klorownlozoj
polega na wykorzystaniu og6lnych zasad nauki sprawnego dziatania /pra-
kseologli/ oraz metod teorii podejmowania decyzji w celu uzyskania
odpowiedzi na nastepujace i>ytanle:

"Jak nalezy postagpi¢, aby przy pomocy posiadanych Srodkéw /sid/ w
konkretnie przewidywanych warunkach /otoczenia/ osiagna¢ zamierzony
cel w stopniu najwyzszym?".

Jak datwo zauwazy¢ w pytaniu tym zawarty jest sens prakseologlczne-
go kryterium oceny sprawnosci /racjonalnosci/ zorganizowanego dziata-
nia. Od umiejetnosci twdrczego stosowania tych zasad przez kadre kie-
rownicza naszych sit zbrojnych w biozacej~"” dziatalnosci wojska zalezy
sprawne funkcjonowanie instytucji, a takze konsekwentne realizowanie
postawionych zadan. Gry kierownicze sg wkasnie specyficznym instrumentem
na miare XXI wieku~stworzonym do podwyzszania i doskonalenia umiejet-
nosci kadr kierowniczych w rozwigzywaniu probleméw nowoczesnej armii.

2. Cole gry kierowniczej

Cele gry kierowniczej /gier kierowniczych/ w wojsku wynikaja bez-
posrednio z jej definicji. Otéz: gra kierownicza /decyzyjna/ to forma
organizacyjna ksztatcenia 1 doskonalenia oficerdow wojskowych instytucji
centralnych, dowddztw i sztabow ZT, oddziatéw oraz stuchaczy uczelni
wojskowych w zakresie rozwigzywania umownych zadan wkasciwych okresowi
pokojowemu, dotyczacych réznych aspektow organizacyjnej i kierowniczej
dziatalnosci instytucji oraz sztabow wojsko\yych w zakresie szkolenia,
wychowania, mobilizacji, administracji i zarzadzania = /podkreslenie
autora/.

2/ Teoria podejmowania decyzji, zwana tez czesto 'teorig decyzji' jest
czescig sktadowg szerszej dyscypliny, jaka sa badania operacji /gra
operacyjna lub ekonomiczna/, zajmujacej sie wykrywaniem i badaniem
prawidtowosci /przy zastosowaniu metod matematycznych i1 statystycz-
nych oraz logiki formalnej /zachodzacych w procesie wszelkiego ra-
cjonalnego dziatania.

3/ Na dziatalnosC biezacg wojsk sktadajg_ sie takie przedsiewziecia,
jak: szkolenie dowddztw, sztabéw 1 wojsk, zamierzenia wychowawcze
oraz inne zasadnicze przedsiewzigcia, a takze posiedzenia, narady
organéw kolegialnych i dziatalnos¢ kontrolna.

h/ Leksykon wiedzy wojskowej MON, Warszawa 1979, podobng interpretacje
znajdujemy w wydawnictwie Sztabu Generalnego - Gry kierownicze w

wo.Isku. Warszawa 1973.



Zgodnie z przytoczony definicja celom gier kierowniczych w wojskti
Jest:
- doskonalenie dowédczej kadry Jednostek, i instytvicjl w

poszukiwaniu najkorzystniejszych rozwigzan koncepcyjnych szczegélnie
ztozonych problemoéw,wymagajacych ze strony decydentéw aktywnego i
twérczego podejscia ;

- poszukiwanie najkorzystniejszych rozwigzan konkretnych problemow
istotnie waznych dla biezacej dziatalnosci instytucji /ZT, oddziatu/,
sztabu;

- ocena lcwaliflkacji kadry dowédczej i specjalistéw na odpowiedzial-
nych stanowiskach stuzbowych;

- ocena kandydatéw na odpowiednie stanowiska stuzbowe.

Osiagniecie kazdego z tych celéw wymaga zastosowania odrebnych me-
tod, organizacji przeprowadzenia gry oraz oceny uzyskiwanych wynikow.

Gry kierownicze sa obecnie jedng z wazniejszych technik doskonale-
nia kadry dowddczej w podejmowaniu nacjonalnych uzasadnionych decyzji.
Ranga tej techniki wzrosnie, jesli zgodnie z teorig organizacji i kie-
rowania potraktuje sie kierowanie dziatalnosciag szkoleniowg Jako ciagty
proces podejmowania decyzji /czastkowych/ wspétzaleznych, ktérych ko-
lejne efekty decyduja o stopniu osiagniecia zamierzonego celu.

V wojsku gry kierowniczo byty od dawna znane i z powodzeniom stoso-
wane w procesie szkolenia i1 doskonalenia dowddcow oi"oz oficeréw sztabow
w zakresie przygotowania i prowadzenia dziatan bojowych. Zdobyte dos-
wiadczenia z metodyki prowadzenia tego rodzaju zajedé z kadrg dowddcza
/specjalistami wojskowymi/ wykorzystano, adaptujace je do szkolenia
kadr dowddczych /kierowniczych/ przy podejmowaniu decyzji w z4ozonych
sytuacjach dziatalnosci szkoleniowej, czesto wymagajacych inicjatywy
i samodzielnosci w stawianiu hipotez, dokonywaniu wyboru sposobu /kon-
cepcji/ rozwiazania problemvi. Nadanie obecnie takiej rangi grom kiero-
wniczym /decyzyjnym/dobrze przygotowanym 1 prowadzonym na wysokim
poziomie metodycznym, wynika miedzy innymi z faktu, ze w latach siedem-
dziesiatych gry decyzyjne znacznie roéznity sie miedzy sobag zaréwno pod
wzgledem tresci, zakresu, jak i1 metod prowadzenia. W wiekszosci wypad-
kéw polegaty ono na:

- rozliczeniu podlegtych dowddcéw z wykonania zadan szkoleniowo-
-wyohowawozyoh za ubiegty rok;.

- postawieniu zadan na kolejny rok w ramach odpraw szkoleniowych,
czesto potaczonych z kursem instruktorsko-metodycznym;

5/ N wykorzystywanych aktualnie dokumentach normatywno-szkoleniowych

uzywa sie réznych okreslen np.: Instrukcja 'Zasady organizowania i

prowadzenia dziatalnosci metodyczno-szkoleniowej w sitach zbrojnych
PRIj" przyjmuje okreslenie "gra decyzyjna'.



- meldowaniu przez podwkadnych zamiaru wykonania zadan szkolenlowo*-
-wychowa%vczych w nastepnym roku.

W ten sposéb byty one pozbawione zasadniczego elementu gry kierow-
nicznej, Jakim Jest wymiana pogladéw miedzy uczestnllcaml oo do metod
przerabiania /realizacji/ okreslonych zagadnien /przedsiewziec¢/ szko-
leniowych. Przytoczone argumenty dobitnie potwierdzaja jak wazny jest
dobdr odpowiednich celéw dla przeprowadzenia gry kierowniczej.

3. Rodzaje sytuacji problemowych w dziatalnosci szkoleniowej

Cliarakterystyczng cecha sytuacji problemowej jest mozliwosS¢ powsta-
nia sytuacji konfliktowej, i:>rzejawiajacej sie w roznych formach i1 spo-
sobach realizacji niezgodnych celéw miedzy decydentem /dowddca/ jako
podmiotem dziakania 1 jego partnerami, takze decydentami /dowddcami
nizszych szczebli/ jako przedmiotem dziatania. A zatem charakter 1
przebieg gry kierowniczej zalezy od rodzaju sytuacji problemowej. Sy-
tuacje problemowg mozna podzieli¢ na szereg réznych klas, miedzy in-
nymi ze wzgledu na:

1. relacje celdéw i dziatan przedmiotu dziatania do podmiotu/kryterium/
wybonj~";

2. stan wiedzy decydenta /dowddcy/ o charakterystykach /parame-
trach/ czynnikéw dziatania.

Ze wzgledu na charakter i cel decydenta /dowddcy/, jako przedmiotu
dziatania, mozna wyrézni¢ szes¢ wazniejszych klas sytuacji problemo-
wych, odpowiadajacych réznym stopniom konfliktowosoi. Oczywiscie nie-
ktére z tych klas sa li tylko adelcwatne w stosunku do walki zbrojnej
i nie mozna ich stosowa¢ /wyroézniac¢/ w rozwigzywaniu probleméw szkole-
niowych /dziatalnosci biezacej/ dowédztw, sztabdéw, wojsk.

1/ Sytuacje problemowo, w ktorych przedmiotem dziatania jest aktyw-
ny i Swiadomy decydent - przeciv/nik, realizujacy cole sprzeczno z co-
lami podmiotu poprzez fizyczne zniszczenie. Jest to klasa sytuacji od-
powiadajacych walce zbrojnej w czasie dziatan wojennych, totez gry
kierownicze dotyczace rozwigzywania probleméw okresu pokojowego nie
nalezg do tej klasy.

2/ Sytuacjo problemowo, w ktérych przedmiotem dziatania jest Swia-
domy decydent - przeciwnik, realizujacy swe ce3e o0 rdéznym stopniu nlo-

6/ Wybdér wkascixiogo /stosunlcu/ kryterium sposrod wielu mozliwych moze
by¢ dokonywany na zasadzie tzw. "kryterium wyzszego rzedu' np.: do-
wodca rozwigzujac jakis problem, Kkieruje sie: najkrotszym czasem
wykonania jakiego$ przedsiewziecia, najnizszymi kosztami lub moze
sie kierowa¢ innymi przestankami pozaekonomicznymi np.; etycznymi,
spotecznymi .



zgodnosci z celami podmiotu przez: szanta®2, gi“ozbe, zastraszenie, wy-
muszenie Srodkami ekonomloznyinl, az do zupeinej lub cziisclowej rezygna-
cji zamierzonych celéw. Ta klasa sytuacji pi-obleinowych wystepuje naj-
czesciej w okresach "zimnej"™ wojny.

3/ Sytuacje problemowo, w ktérych przednilotoni dziatania jest aktyw-
ny i sSwiadomy decydent /dowdédca nizszego szczebla/ - wspédpartner,
realizujacy swojo cele o réznym stopniu niezgodnosci z naezyrai celami
na drodze wspédzawodnictwa. Klasa ta wystepuje w warunkach wojska. Do
probleméw rozwigzywanych w ramach tej klasy mozna zaliczyc:

- poszukiwanie korzystniejszych /tadszyoh, lepszych/ rozwigzan tech-
nicznych, technologicznych, organizacyjnych itp./;

- rozstrzyganie konfliktéw w stosunlcach miedzyludzkich;

- sterowanie rozwojom poszczegélnych sfer dziatalnosci wojska.

k/ Sytuacje problemowe, w ktdoiych przedmiotem dziatania jest decydent
- wspodpracownik, posiadajacy wspolne celo z podntLotem oraz dziatajacy
w kierunku realizacji tych celéw. Tego typu sytuacje problemowo wyste-
puja najczesciej w relacji przetozony - podwkadny; starszy - mbodszy.

5/ Sytuacje problemowe, w ktdrych przedmiotem dziatania nie jest
decydent, leczeobowigzujacy system norm prawnych, zwyczajowych, moral-
nych i etycznych, przepiséw, regulaminéw, ustaw. Cechag szczegélna tego
przedmiotu jest jego obojetnos¢ dla podmiotu i potencjalna mozliwosé
wystagpienia w zaleznosci od sytuacji raz jako przeciwnika, raz jako
wspodpracownika, raz jako obojetnej natury. Jesli wystepuje jako prze-
ciwnik /sztywne i ubozsze w tres¢ normy, zakazy niz potrzeby rozwiagzy-
wania konkretnych probleméw wystepujacych w dziatalnosci biezacej woj-
slca/, wowczas przedmiot w obliczu niespednienia lub przekroczenia na-
kazéw i zakazéw ponosi sankcje o charakterze dyscyplinarnym, nawet kar-
nym, administracyjnym, moralnym itp. Gdy zas wystepuje Jako wspoipra-
cownik, woéwczas pojawiaja sie nagrody, satysfakcje itp.

6/ Sytuacje problemowe, w ktdérych przedmiotem dziatania jest natiiro
w sensie naturalnego otoczenia cziowlelca, przejawiajaca swe dziatania
w postaci roéznorodnych zjawisk i proceséw. Niezaleznos¢ celéw i dziatan
natury od celéw i dziatan cztowieka moze wywotywaé przypadkowe konflik-
ty w postaci walki z naturg np.: Celu przeciwdziatania kleskom zywio-
Yowym, zwalczania skiitkéw tych klesk. Cecha szczegdlng natuigr jako
przedmiotu dziatania jest jej obojetnos¢ w stosunku do czlowieka.

Wyroznione wyzej klasy sytuacji problemowej rzadko kiedy wystepuja
pojedynczo. Z#ozonos¢ probleméw wymagajacych rozstrzygniecia w dziatal-
nosci blezgoej wojak polega na tym, iz rzeczywiste sytuacje problemowo
zalicza sie rownoczesnie do kilku klas. Podmiot - decydent /dowddca/ ma



do czynienia z kilkoma partnerami /decydentami/ - dowddcami ijodleghycli
Instytucji /sztabéw/, z ktorych kazdy zamierza osiagna¢ whasny cel,
czesto w réznym stopniu niezgodny z celami kazdego z pozostatych par-
tneréw. Wspédpraca czy wspétzawodnictwo wystepuje wieo réwnoczeodnie

w kilku réznych ptaszczyznach, a Jogo rozwigzanie wymaga uwzglednienia
odmiennych kryteriéw oceny uzytecznosci wynikéw odpowiadajacych posz-
czeg6lnym decydentom Jako stronom. Kazda ze stron choe odnies¢ jak
najwieksze korzysci, zminimalizowac¢ braki 1 niedociggniecia poprzez
podejmowanie okreslonych decyzji /dziatan/.

V grach kiei"owniczyoh stosowanych w dziatalnosci pokojowej wojsk
problem decyzji odgrywa réwniez zasadnicza role, dlatego tez czesto
dokonuje sie podziatu sytuacji problemowych w zaleznosci od rodzaju
decyzji.

Wed#ug tego kryterium wyréznia sie cztery podstawowe giowne rodzaje
sytuacji problemowych:

1/ zdeterminowanasa, gdy decyzje podejmuje sie w wa-
runkach pewnosci ;

2/ probabilistyc zna, gdy decyzja podejmowana jest
w warunkach ryzyka

3 stochastycznag, gdy decyzja podejmowana Jest w wa-
runkach czesciowej niepewnosci;

\Y konfliktowa, /strategiczna/, gdy deoyzjie podejmuje sie
w warunlcach niepewnosci zupainoj -

Zdeterminowane sjrtuacje problemowo wystepuja wowczas, gdy przyjmuje-
my, ze w chwili podejmowania decyzji stan naszej wiedzy o charakterys-
tykach czynnikéw dziatania Jest zupedny i w okresie realizacji okreslo-
nego przedsiewziecia wielkosci parametréw nie ulegng zmianie. Tego ro-
dzaju sytuacjo problemowe w dziatalnosci szkoleniowej wystepuja bardzo
rzadko i sg stosunkowo prosto,

W probabilistycznej sytuacji problemowej stan wiedzy decydenta o
gtownych parametrach czynnikéw dziatania lub choé¢by o Jednym z nich
Jest nizszy niz poprzednio, tzn. decydent zna poszczeg6lne stany natu-
ry, lecz wartosci ich charakterystyk ocenia tylko za pomoca prawdopo-
dobienstwa /badz czestosci/, z Jakim moga wystepowac. Decydent korzysta
wiec w gtéwnej mierze z doswiadczoii, by na tej podstawie przewidywac
rozwéj przysztych wydarzen,

W stockiastycznoj sytuacji problemowej, w ktérej stan wiedzy o oha-
raktei-ystylcaoh czynnikéw /lub choéby o Jednym z nich/ Jest Jeszcze
nizszy niz w syt\iacjach probabilistycznych, decydent zna tylko przy-
puszczalne stany natury, lecz nie wie, z dos™ladczenla, z Jakim praw—
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dopodoblenstwem notise Ica*dy © nloh wystapi¢ w przyszdym dziataniu. De-
cydent poszukuje rozwigzan poprzez badania statystyczne lub okreslenie
tzw. subiektywnego prawdopodobienstwa wystepowania danego zdarzenia i
postepuje Jak w warunlcaoh ryzyka, liczac sie z konseda”™oncjoml poped-
nianego btedu. W dziatalnosci pokojowej decyzje w warunkacb niepewnosci
nalezg do najczestszych. ,

¥ kenfllktowej sytuacji problemowej stan wiedzy o charakterystykach
czynnikéw dziatania jest najnizszy. Decydent moze ustali¢ zbidr przy-
puszczalnych stanéw przedmiotu dziatania, lecz nie wio, ktdory z nich
w przysztym dziataniu wystapi 1 z Jakim prawdopodobleiistwera. Tego ro-
dzaju sytuacje nalezg do sytuacji antagonlstycznych /konfliktowych/

w ktorych dziatajgce strony realizujg cele o réznym stopniu niezgodnos-
ci 1 przy pomocy rdéznych Srodkéw.

Niezaleznie od powyzszej systematyzacji sytuacje problemowo mozna
podzieli¢ na dwie kategorie, a mianowicie:

1/ sytuacje problemowe prospektydHdne polegajgce na tyra, ze na podsta-
wie powzietej decyzji przewiduje sie jej skutki;

2/ sytuacje problemowe retrospektywne polegajace na tym, ze na pod-
stawie dyspozycyjnych informacji o wynikach dziatania w przesztosci
ponownie analizuje sie uprzednio powziete decyzjo oraz przebieg ich
realizacji, aby na tej drodze poprawi¢ jo na przysztosc.

4. Rodzaje gier kierowniczych

Majac na uwadze ogélne cele gier kierowniczych mozna je usystematy-
zowa¢ ze wzgledu na organizacje 1 sporféb prowadzenia.

Biorac pod uwage liczbe podmiotéw /czynnych decydentéw/ mozna wy-
réznic¢ gryt

a/ Jednozespotowe /kolektywne/, gdy dane zadanie rozwigzuje wspélna
grupa ludzi, pozostajacych w stosunku do siebie /jako decydentéw/ na
réznych prawach i stosujgcych w zasadzie te samg ogdlng metdde wypra-
cowania decyzji /np. t dyskusje prowadzong przez klorownilca gry/ ;

b/ wlelozespotowe, gdy dane zadanie rozwigzuje roéwnolegle, lecz
niezaleznie od siebie kilka zespotéw - decydentéw, a uzyslcane przez
nich wyniki stuzg kierownictwu gry do poréwnania jakosci podejmowanych
decyzji, a tym samym do oceny lcwaliflkacJdi uczestnikéw gry.

Ze wzgledu na charakter przeolwnl}<a /strony/ wyréznia sie gry:

a/ Jednostronne gdy przeciwnikiem /strong gry/ bedzie
natura, system prawny, system norm itp., a nie cztowiek /zespo+ ludzki/,
“"realizujace" cele niezgodne z celami- cztowieka - decydenta;



b/ dwu- 1 wielostronne , gdy oho6 Jednym z przeciw-
nikow bedzie cztowiek /zespot ludzki/ realizujacy cele w ré*nym stopniu
niezgodne.

Z punktu widzenia ilosci etapow /decyzji/ mozna wyré6znic¢ gry:

a/ jednoetapowe /czastkowe/, gdy rozxylazanie® sytuacji problemowej
ogranicza sie do podjecia tylko jednej decyzji;

b/ wieloetapowo /dynamiczne, rozwigzujace probleir/, gdy decydent
musi rozwigzywa¢ szereg Jcolejnycli sytuacji problemowych, zmieniajacych
sie /w uktadzie czasowym/, tj. gdy decyzja podejmowana jest w wyniku
analizy sytuacji problemowej stworzonej /powstatej/ w nastepstwie pod-
jetej wczesniej decyzji.

Powyzsza systematyzacja nie jest oozyiyisole wyczeipujaca, lecz od-
powiada potrzebom wynikajacym z celu niniejszego skryptu.

¥ praktyce bedg natomiast wystepowaty kombinacje tworzone z powyz'
szych rodzajoéw gier, np.: gra jodnozespotowa, jednostronna, jednoeta-
powa 1 gra jednozespotowa dwustronna, wlelootapowa-

Przyjecie przez kierownictwo gry odpowiedniej kombinacji bedzie wy-
nika¢ z sytuacji problemowej i bedzie lale¢ ona zasadniczy wpdtyw na me-
todyke opracowania matorlatéw™ do giy, jej przygotowania oraz sposoéb
przeprowadzenia.

Il1.  PraiGOTOWANIE GRY KIEROWNICZEJ

Organizacja i prowadzenie gry kierowniczej w dziatalnosci szkolenio-
wej nie odbiega w zasadniczy sposéb od gier wojennych. Roéznice tkwig
jedynie w celu gry i1 rozpatrywanych problemach.

Ogoélny cel gry kierowniczej ustala kierownik gry, ktérym moze byc
dowddca /szef instytucji/, a w dziatalnosci dydaktycznej wyktadowca
- kierownik zajecia /¢éwiczenia/. Kierownik gry w zaleznosci od sk#adu
¢tiiloMacego zespodu /sztabu, grupy szkoleniowej/, zainteresowan /obo-
wigzkow stuzbowych/ i jego kwallfilcaojl olcresla ponadto:

1/ temat gry i sytuacje problemowa; "

2/ szczeg6towe cole gry w stosunku do uczestnikéw wynikajace z oha-
raktenj problemu oraz mozliwych metod jego rozwigzania;

3/ zagadnienia szczeg6towe, jakie powinny byé przedmiotem decyzji;

h/ zakres i charakter decyzji /np.: sformubowanie zarysu decyzji do
szkolenia na rok /miesiac/, koncepcji szkolenia poszczegélnych pododdzia-
+6w *acznie z zadaniami dla wykonawcow itp./;

7/ Do przeprowadzenia gry kierowniczej opracowuje sie materiaty przezna-

czone zarowno dla uczestnikéw gry, jak i tez dla kierownictwa.
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5/ forme przedstawiania rozwigzania /np- referat ustny, lub pisemny,
meldunek, opracowanie dokumentéw planistycznych dla oddziatu, podod-
dziatu itp./;

6/ organizacje gry i spos6b Jed przeprowadzenia, a w tym zaleznie
od potrzeb:

- sk#ad /stan/ grupy /w uzasadnionych wypadkach moze by¢ imienny
/funkcjami/ z podziatem na grupy problemowe /tematyczne/ ;

- sk#ad zespotu kierownictwa wyznaczonego do opracowania zatozenia
/zatozen/ 1 metodyki przeprowadzenia gry;

- czas 1 miejsce przeprowadzenia gry /moze to byé sala planowania
1 informacji w oddziale, zwigzku taktycznym badz sala wyk*adowa /Zaula/
w warunkach uczelni;

- Inne niezbedne Informacje o charakterze organizacyjnym wynikajace
ze specyficznych warunkéw pracy.

Istotne znaczenie dla osiaggniecia zamierzonych celdw giry /gtéwnego i
i szczeg6towego/ ma prawiddowo, tj. zgodne z zasadami metodyki, opraco-
wanie materiatow wyjsSciowych i pomocniczych przeznaczonych dla uczest-
nikéw gry oraz kierownictwa.

1. Wprowadzenie do giy - zatozenie

Zasadniczym dokumentem opracowyi”ahym dla uczestnikéw gry kierowni-
czej Jest tzw. wprowadzenie clo gry lub po prostu za™oz™ M. Zawiera
ono w usystematyzowanej kolejnosci wszelkie informacje niezbedne uczest-
nikom gry do zapoznania sie z sytuacjag problemowg”™ wkasng rolg w grze
1 postawionym im do wykonania zadaniom. Mogg sie rd“i/niez znalez¢ w nim
Informacje o sposobie przeprowadzenia gry. wowczas gdy dokument ustala-
jacy sprawy organizacyjne tego nie zawiera.

Ukd#ad tresci wprowadzenia do gry - zatozenia z reguty odbiega od
ukdadow przyjetych w szkoleniu operacyjno-taktycznymi Zalezy on przede
wszystkim od przyjetego sposobu opisu sytuacji problemowej. Ze wzgledu
na znaczne zroéznicowanie tych sytuacji nie mozna w zasadzie ustalic¢
uk¥adu uniwersalnego, mozna Jednak wyréznié pewien uktad®/ wzglednie
typowy przedstawiony ponizej:

- temat gry kierowniczej ;

- tres¢ sytuacji problemowej ;

- dokumenty podstawowe formallzujace i1 regulujace dana problematyke;

- warunki ograniczajace;

8/ Zob. Zasady prowadzenia dziatalnosci metodyozno-szkol. w SZ PRL,
nr bibl. pFf 2321
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> forma przedstaiflenla projektu rozwigzania zagadnienia /problemu/
bedgoeg0 tematem gry;

- organizacja gry;

- zadania uczestnikéw gry /praca do wykonania/.

Temat gr”™ kierowniczej powinien by¢ sformutowany w taki sposéb, aby
uczestnik zrozumiak, jakiej dziedziny dziatalnosci shuctbowej gra doty-
czy oraz co stanowi giéwny JeJ problem. Temat moze dotyczy¢ catosci gry
lub tez poszczegbélnych JeJ etapow /giT czgstkowe/. Do najczesSciej stwier-
dzonych w tym zakresie niedociagnie¢ nalezy zaliczyc¢:

- budowanie w grach kierowniczych zbyt obszernych /wieloaspektowych/
tematoéw;

- formutowanie takich tematéw, ktére wykraczajg poza mozliwosci inte-
lektualne i obowigzki stuzbowe oséb /zespotdw/ bioracych udziat w grze
kierowniczej;

- formutowanie tematéw, ktorych rozwigzanie mozna uzyska¢ na drodze
odpraw stuzbowych, konferencji itp.;

W dziatalnosci szkoleniowej najczesciej podejmowanym tematem roz-
strzygnie¢ w ramach ZT, oddziatu za pomoca gry kierowniczej Jest: wy-
pracowanie decyzji szkoleniowej na rok /miesiagc/, gdzie wyréznia sie
szereg tematéw czastkowych, ktére stanowig niejako tres¢ poszczegdlnych
etapow gry, np. "Rozliczenie podlegtych dowdédcow z wykonania zadan
szkoleniowych za ubiegty rok /miesiac/'. Postawienie zadan do dzia-
+alnosci  szkoleniowej na kolejny rok /miesigc/'" czy wreszcie "Mel-
dowanie przez podwhkadnych zamiaru wykonania zadan szkoleniowo-wycho-
wawczych w nastepnym roku /miesigcu/".

Tresc¢ sytuacji probJomowed zawiera zwiezdy opis problemu - przedmio-
tu giy - na tle charakterystyki aktualnie znanych warunkéw /informacji
0 otoczeniu/ uzyskanej ze zrédet pierwotnych. Moze tu wystapi¢ sformu-
towanie zamiaru /zarysu decyzji/ przetozonego badz zwiezda geneza /
/prawdziwa lub fikcyjna/ powstania problemu. W zaleznosci od celu giy
1 metod JeJd przepiowadzenia informacjo zawarte w tej czesci nie musza
by¢ wyczerpujaco /tylko wéwczas, gdy gra prowadzona Jest z uczestnika-
mi - realizatorami przedsiewzie¢ szkoleniowych/, muszg Jednak zawierac
dostateczng ilos¢ infornmoji w wypadku szkolenia shuoliaozy uczelni
wojskowych w rozwigzywaniu sytuacji problemowej .- najczesciej fikcyj-
nej . Informacje w pewnym sensie ukryte badz toz zaszyfrowane pobudzaja
uczestnikéw gry do poszukiwania brakujacych ogniw informacyjnych.

Dokumenty podstawowe fonnglizujgce 1 regulujace danag problematyke

W tym punkcie zatozenia ujmuje sie spis dokumentéw zroddowych /za-
sadniczych/ obowigzujacych decydenta przy rozwiazywaniu zadania, np.:
panstwowe akty prawne, rozkazy, regulaminy, zarzadzenia resortowe
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1 miedzyresortone, instrukcje, obowigzujgce normy itp. W punkcie nale>
zy wyszczesOInié obowigzujace dokumenty ktére sg w pewnych punktach
sprzeczne. Przy rozwigzywaniu problematyki dotyczacej szkolenia w ZT,
oddziale, pododdziale Jako podstawowy dokument wymienia sie rozkaz MON
do szkolenia wojsk oraz rozkazy szkoleniowe /decyzje/ przetozonego.

W punkcie tym powinno sie réwniez uwzglednia¢ oceny /analize/ stopnia
wyszkolenia zestawione w formie sprawozdan /notateli/ pokontrolnych
sporzadzonych przez organy kontrolno i wewnetrzne w iamach nadzoru
stuzbowego.

Warunki ogranioza.laoe obejmujg zbidér zatozen i wymagan szczegéto-
wych, Jakie nalezy uwzglednié¢ podczas rozwigzywania problemu, oraz
kryteria oceny optymalnosci, Jgkie powinna speinia¢ podjeta decyzja
w wypadku, gdy warunki sa narzucone przez przetozonego, nature, system
prawny itp.

Warunki ograniczajace moga by¢ przedstawiono w formie opisu lub
graficznie przy tnfzglednieniu mozliwosci bazy szkoleniowej, pojemnosci
kierunkow Jednoczesnego szkolenia na pasach taktycznych, strzelnicach
osrodkach specjalistycznych. Mozna roéwniez przedstawi¢ Je w postaci
szkicu sytuacyjnego obiektow szkoleniowych z legenda, a ponadto wyko-
rzysta¢ zestawienia /tabele/ przydziatu limitow Srodkéw materiatowo-
technicznego zabezpieczenia procesu szkolenia.

Jest pozadane, aby zatozenia /a w szczegdlnosci wykorzystywane dla
oeléw szkolenia kadry, stuchaczy uczelni wojskowej/ bydy nleldLedy w
stosunku do siebie w réznym stopniu zbiezno, a nawet spr~zeozne, powo-
dujac w ten sposob koniecznos¢ poszukiwania rozwigzania /decyzji/ w
réznych warunkach, nawet niekorzystnych.

Forma przedstawienia projektu rozwigzania problemu w tym punkcie
zatozenia podaje sie koncowa forme opracowania /postac¢ wynikowa/ ma-
teriatéw z przeprowadzonej gry kierowniczej. Najczesciej stosowane formy
rozwigzan sytuacji problemowych - to referat ustny /pisemny/, koncepcja
realizacji przedsiewzie¢ szkoleniowych /decyzja szkoleniowa/, zestaw
dokumentéw planistycznych bedacych odzwierciedleniem podjetej decyzji,
dokumenty wykonawcze w postaci planéw szkolenia i zadan szkoleniowych
dla podwkadnych.
® Organizacja gry, a w tym metoda prowadzenia gry, termin, miejsce
sktad uczestnikow. W tym punkcie wprowadzenia do gry kierowniczej poda-
je sie metode prowadzenia gry, ktérg wybiera kierownictwo gry /kierow-
nik zaje¢/ w zaleznosci od zatozonego celu uzytkowego /szkoleniowego/.
W dziatalnosci szkoleniowej najczesciej stosuje sie metode sytuacyjng.
Termin oraz miejsce prowadzenia gry podaje sie w tym punkcie wéwczas,
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gdy nio zostato to uwzgledniono w punkcie 1: "Tres¢ sytuacji problemo-
wej Wymienia sie réwniez uczestnikéw gry kierowniczej, gdy nie zosta-
li oni podani w wytycznych ozganizacyjnyoh. Mozna takze wyznaczy¢ grupe
ekspertéw /zespol podgx¥ywajaco-kontrolny/ lub zespél opracowania do-
kumentow.

W szkolnictwie sktad zespotow ustala wyktadowca /kierownik zajec/
wyznaczajac jednoczesnie sposréd tej grupy klerownilca zespotu odpowie-
dzialnego za sprawy organizacyjne, a nade wszystko za przygotowanie me-
rytoryczne cztonkéw zespotu.

Zadania uczestnikéw giy /praca do wykonania/. Do punktu tego czesto
stosuje sie nazwe ''Zadania do wykonania'. Ujmuje sie w nim konkretne
prace, jakie lcazdy z uczestnikéw /lub zespét jako catosc/ powinien wy-
kona¢ do chwili rozpoczecia gry w zaleznosci od zajmowanego stanowiska
stuzbowego lub roli, w jakiej bedzie wystepowat, np. opracowanie mel-
dunku, opracowanie proponowanej koncepcji planu zamierzonego dzialanj.a.
V/ punkcie tym moga by¢ rowniez sformutowane wymagania kierownictwa gry,
/klerownilca zaje¢/ dotyczace form opracowania posrednich i koncowych
wynikéw gry, jesli nie przewiduje sie punktu "Forma projektu rozwigza-
nia problemu'.

Powyzszy uktad wprowadzenia do gry /zatozenia/ zawiera tylko podsta-
wowe zagadnienia wystepujace praktycznie w kazdej grze kierowniczej.
Powinien on by¢ zawsze dostosowany do konkretnych zadan uczestnikoéw
i wymogéw kierownictwa.

W wypadkach ijrowedzenia gry wieloetapowej, jedno- lub dwustronnej
kierownictwo moze wysungé¢ wymagania, aby w kazdym etapie uczestnicy gry
opracowywal i stosowne dokumenty, bedace rezultatem /decyzja/ tego
etapu /rozwigzaniem danego zagadnienia - problemu czastkowego/.

Do grupy dokumentéw szkoleniowych wykorzystywanych w grze Kkierowni-
czej, obok zatozenia, naleza réwniez wszelkie dodatkowe dokumenty uzu-
pedniajaco zakres informacji przeznaczonych dla uczestnikow gry /stu-
cliaczy/ i wreczane im podczas gry, jesli jej struktura i metoda prowa-
dzenia togo wymagaja /zwkaszcza w grach wieloetapowych/.

Rozwigzanie sytuacji problemowej jako wynik gry mozna ustalié wczes$-
niej i1 wczesniej opiaoowa¢ te dokumenty. Mozna roéwniez prowadzic¢ gre
w opai®©iu o decyzje podejmowane przez jej uczestnikéw /np. w grach
wielostronnych/. Wtedy odpowiednie dokumenty opracowuje sie w toku gry;
odzwierciedlaja ono decyzje, koncepcje rozwigzah przyjete piTZ0z posz-
czeg6lne strony.

Do grupy podstawowych dokijnientow oi-ganlzacyjno-szkolenlowyoh przezna-
czonych wylnoznie dla kierownictwa gry /kierownilcu zajec¢/ nalezg
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przede wszystkim METODYIiA PROWADZ15NIA GRY oraz PIAN PRZEBIEGU GRY.

V wypadku gry jednoetapowej /jednotematycznej/, z malg iloscig uczestni-
kéw, dokumenty te mo*na potaczy¢ w ramach "METODYKI PROWADZENIA GRY'.
Uktad togo opracowania oraz jego tres¢ zaleza od celu 1 przyjetej meto-
dy prowadzenia gry* ® wypadku gry wielozespolowoj Jub wieloosobowoj

- ponadto od stopnia scentralizowania wpdywu kierownictwa /wyk¥adowcy/
na prace uczestnikéw podczas gry. Opracowanie metodyczno gx'y kierowni-
czej powinno by¢ instiukoja dla prowadzacych gre, tj : wyrdzniac¢ cci
kazdego z kolejnych etapow /zajec¢/, zagadnienia szczeg6towo, stanowigce
jego tres¢ oi-az opisywaé¢ sposob postepowania /wslcazéwki instruktorsko-
-metodyczne/, a takze przedstawia¢ optymalny sposéb rozwigzania zmie-
rzajacy do osiagniecia zamierzonego celu. Stopieii szczegétowosSci takie-
go opracowania metodycznego”alezy najczesciej od doswiadczenia kieréw-,
nika gry /prowadzacego zajecia/. Dlatego cele i zakres tresci togo
opracowania ustala kierownictwo gry /kierownictwo zak#adu, cyklu,
katedry/.

W wypadlcach gry o szczegélnie ztozonej strukturze opracowanie moio-
dyczne moze by¢ uzupedniono dok*adniejszq»instrukch dla prowadzacego
gre', zawierajaca uwagi metodyczne i merytoryczne, dotyczace przepro-
wadzenia wazniejszych fragmentéw gry, a takze zawiera¢ wzorcowo doku-
menty /decyzje, koncepcje, plany/ realizacji przedsiewziec¢,/rozwigza-
nia danego problemu/

2. Erzygotowanie uczestnikéw /stron/ gry i kierownictwa

Whasciwe przygotowanie uczestnikéw gry, a takze kierownictwa bedzie
decydowa¢ o poziomie podejmowanych decyzji /tworzeniu koncepcji/,
a takze wpdywu na ostateczny wynik tej gry opracowany w formie rozwig-
zania problemu, dokumentu lub zadania do wykonania przez szczebel nizszy.

Na przygotowanie uczestnikéw do gry kierowniczej sktada sie zapozna-
nie ich z sytuacja problemowa /wreczenie zatozenia/ na 1-2. tygodni
wczesniej, a nastepnie przeprowadzenie instruktazu dotyczacego organi-
zacji oraz sposobu prowadzenia giT* i

W trakcie instruktazu przedstawiciel kierownictwa gry /kierownik
zaj”~¢/ okresla sposéb /organizacje/ przygotowania sie \aczestnlkéw gry,
wyznaczajac okreslone zespody /osoby funkcyjne/ oraz zakres przygoto-
wania sie do gry.pod wzgledem merytorycznym.. Szczeg6towe wsieazania do-
tyczace przygotowania sie uczestnikow do gry kierowniczej zawarte sg
w zatozeniu i dlatego nalezy przede wszystkim skupi¢ sie na wyjasnie-
niu niezrozumiatych polecen, a nade wszystko doktadnie oméwic¢ scenariusz
przeprowadzenia gry pod wzgledem organizacji gry /zajec¢/. Bardzo wazng
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sprawg jest nakazanie uczestnikom gry /stuohaozoia/ przygotowania od-
powiednich danych /meldunkéw/ i1 koncepcji, ktére beda przedmiotem gry,
zgodnie z wyznaczong funkcja.

Spos6b oraz organizacja przygotowania zespotu kierownictwa /kierownika
gry/ do prowadzenia gry zalezny bedzie zawsze od rodzaju gry, przyjetej
metody 1 warunkéw jej prowadzenia oraz i1loséi zespotdédw bioracych w niej
udziat.

W grach kierowniczych realizowanych w oddziatach /pododdziatach/ -
oprocz scistego kierownictwa, w skiad ktérego wchodzi dowddca lub
ewentualnie jogo zastepcy - wyznacza sie grupe Instruktoréw - kierow-
nikéw prowadzacych gre w xJoszozogdlnych zespotach i grupe doradcéw ;
beda to najczesciej specjalisci - szefowie rodzajow wojsk, ktorych za-
daniom bedzie przygotowanie proponowanych rozstrzygnie¢ w zakresie
probleméw czgstkowych /specjalistycznych/. Ponadto moze by¢ takze wy-
znaczona grupa rozjemcéw, kontrolujgca wkasciwy tok gry kierowniczej
e takze grupa przygotowujgca oméwienie wynikéw giy i opracowujgca do-
kumentacjo. T

Powyzszy sktad kierownictwa jest mozliwy do realizacji w ZT, oddzia-
+ach w trakcie rozwigzywania probleméw wypraoowytvania decyzji, i“ozwigzy-
"tfnia skomplikowanych zadan natuiy szkoleniowo-wychowawczej. W szko3.-
nict\vie sktad ton bedzie bardzo ograniczonya szczegélnie w grze kio-
rowniczoj dotyczacej problematyki dziatalnosci szkoleniowej na szczeblu
oddziatu i1 pododdzidtu wystgpi tylko kierownik gry /prowadzacy zajecia/,
czasom moze miec¢ zespot eksportéw, w skiad ktdérego beda wchodzié sze-
fowie rodzajow wojsk i1 stuzb, najczesciej wyznaczani sposrod stuchaczy.
Jemu tez powierza sie z"iykle przygotowanie zatozenia do gry, opracowa-
nia metodycznego i innych potrzebnych dokumentéw.

111. PhO¥ADZENIE GRY ICTEROWNICZEJ
1. Metody i>rowadzenia gry kierowniczej

Chociaz metody prowadzenia gier kierowniczych nie odbiegaja od sto-
sowanych powszechnie w wojsku gier dowddczo-sztabowych, nie nalezy ich
jednak identyfikowa¢ ze sobg. Zaleznie od przyjetych celéw i rodzajow
gier /m,in. jedno- i wieloosobowe, jedno- 1 wieloetapowe, jedno- i wie-
lostronne/ praktyczno procedury ich przeprowadzenia mozna sprowadzic
do nastepujacycti metod;

- metoda seminaryjna;

- metoda sytuacyjna ;

- metoda incydentéw ;

- metoda konfliktow.
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Charakterystyke poszczegélnych metod oraz scenariusz postepowanie”
kiorownilca /wyk*adowcy/ oraz uczestnikéw gry /stucliaczy/ przedstawiono
w dalszej czesci rozdziatu.

Metoda seminaryjna - polega na dyskusyjnym roz-
strzyganiu wartosci rozwiazah proponowanych przez poszczegdlnych uczes-
tnikéw. Dyskusje prowadzi sie zwykle w matych grtipaoh pod przewodnic-
twem przedstawiciela kierownictwa /wykkadowcy, kierownika zajec/.

Sa dwie odmiany tej metody:

- dyrektywna, gdy prowadzacy dyskusje ostatecznie roz-j
strzyga o wartosci proponowanych rozwigzan /docyzji/ na podstawie
uprzednio /wczes$niej/ przygotowanego rozwigzania ;

- konsultatywna, gdy w wyniku dyskusji uczestnicy
sami wybieraja najlepsze rozwiagzanie.

* Stosowanie liazdej z wik. metod wymaga od kierujacego dyskusja /pro-
wadzgcego zajecie/ dohi-ego przygotowania merytorycznego w ztWoosle

przedmiotu gry. Kierownik gry jest tutaj jednoczesnie gkéwnym eksper-
tem znajacym dany problem, a przede wszystkim wystepuje w roli rozjem-
cy, oceniajacego wystgpienia /propozycje/ uczestnikéw £vy /stuchaczy/.

Gre ta metoda mozna prowadzic¢ z powodzeniom, maj-!.opsv;e Xozu.Ltaty
uzyskuje sie w zespole /grupie szkoleniowej/ .liczacym 12-15 o0s6b

Przygotowanie uczestnikéw gry /stuchaczy/ j>ologo na, odpowiednio do
celu 1 pi'oblematyki gry, zapoznaniu ich z sytuacja problemowg, nakaza-
niu przestudiowaniu przez nich dokumentacji Zrédtowej i litoi-atui-y
oraz przygotowaniu okreslonych wystapien /opis, charakterystyka przedsie-
wziecia, dokumentu, postepowania itp./, zaprezontowanl.u loli w trakcl*e
dyskusji oraz udziatu w dyskusji /wyborze/ nad racjonalnym rozstrzyg-
nieciem problemu w sposéb uogélniajacy

Metoda sytuacyjna polega na prowadzeniu zespotowej
/10-20 os6b/ analizy xXealnoJ badz fikcyjnej, lecz bardzo starannie
przygotowanej, sytuacji problemowej w odréznieniu od gry prowadzonej
metodg seminaryjna.

Metode te stosuje sie przewazni© wowczas, gdy problemy do rozstrzyg-
niecia maja charakter niewymierny /np. w dziedzinie kszta.ltowania sto-
sunkéw miedzyludzkich/. Rola prowadzacego gre /kierownilca zajeé/ jest
bardzo skomplikowana, musi on bardzo szybko reagowa¢ na dziatania
uczestnikéw gry. liazdy bowiem moze InaozeJ "widziec¢" i ocenia¢ dang
sytuacje problemowa, odmiennie uzasadnia¢ przyczyny powstawania okres-
lonyoh sytuacji, czasem niekorzystnych dla realizacji celdow szkolenio-
wych. W takim wypadku kierownik gi-y /wyktadowca/ powinien tak sterowac
tokiem rozwazan 1 analiz, aby w rozultaol©® nok#oni¢ ich do podjecia do-
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oyzji racjonalnych n ich przekonaniu, nie stosujgc oczywiscie w tym
wzgledzie sztywnych regud, a Kkierujac sie wskazaniami teorii organiza-
cji 1 kierowania.

Czesto popednianym przez kierownikéw bdedem w rozwigzywaniu ww.
probleméw Jest ocena racjonalnosci decyzji tylko z punktu widzenia JeJ
merytorycznej stusznosci bez trwzglednlenla punktu widzenia wykonawcow.

W dziatalnosci szkoleniowej kazda decyzja wymaga wykonawcéw badz
oddziatywa pozytywnie lub negatywnie na cztonkéw danej instytucji /szta-
bu/, dlatego tez decyzji racjonalnej pod wzgledem tresci, ale nie li-
czacej sie z mozliwoscig JeJ prawidtowego wykonania nie mozna uznac
za decyzje racjonalnag.

Metode sytuacyjna w dziatalnosci szkoleniowej mozna stosowaé wowczas
gdy dowddca /kierownik gry/ chce sprawdzi¢ kwalifikacje swoich podwhad-
nych, szczeg6lnie w zakresie oceny sytuacji 1 oceny dziaktalnosci pod- * *
legtych im dowddcow /komérek/. Uczestnicy gry /stuchacze/ powinni
otrzyma¢ dos¢ szczeg6towg sytuacje problemowg, ktéra pozwolidaby im na
racjonalng ocene olcreslonej sytuacji szkoleniowej /okreslonych osob
funkcyjnych/ w rzadanym wycinku czasu /okres szkolenia, miesiac, rok/.
Przygotowanie sie uczestnikéw gry musi da¢ im bardzo szeroka wiedze
socjologlczno-psychologiczng, umiejetnos¢ naukowej organizacji pracy
i kierowania, wyciagania wnioskéw, formudowania opinii sadéw. Dziata-
nie kierownictwa gry /wykdadowcy/ polega¢ bedzie na doborze okreslo-
nych /oprécz tych zawartych w zatozeniu/ przestanek zmierzajacych do
réznoz’odnosci wypowiedzi uczestnikéw, zaprezentowania ich wiedzy, ope-
ratywnosci i bystrosci umystu.

Metoda incydentodw Jest udoskonaleniem metody sy-
tuacyjnej 1 polega na tyra, ze uczestnicy szkolenia /stuchacze/ otrzy-
muja Jodynie krotkie wprowadzenie do danej sytuacji problemowej oraz
odpowiedzi "tak"™ lub "nie" kierownika gry /wykkadowcy/, ktére uzuped-
niaja niezbedno do decyzji dane«

Scenariusz gry metoda incydentéw sktada sie zazwyczaj z pieciu
etapow:

- etap 1 - przedstawienie uczestnikom gry /stuchaozoin/ sytuacji
problemowej w postaci dostatecznie ograniczonej,*

- etap 2 - uzupednianie faktow droga stawiania pytan kierownikowi
gry /wykdadowcy/ przez JeJ uczestnikéw /stuchaczy/;

- etap 3 “ ocena sytuacji problemowej 1 podjecie decyzji;

- etap ~ - sformutowanie decyzji /koncepcji rozwigzan/ na pismie
/wykonanie okreslonego dokumentu/ wraZ z uzasadnieniem /np.: opracowa-
nia meldunku o realizacji za<lan szkoleniowych pudku, batalionu/;
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Y etap 5 - ogélna dyskusja zainicjowana przez kierownika gry /kie-
rownika zajedé/ w oelu wybrania najlepszego rozwigzania.

Stosowanie tej metody wymaga od kierownika gry /kierownika zajec¢/
dobrego przygotowania w zakresie znajomosci sytuacji problemowej oi-az
konsekwentnej interpretacji charakteryzujacych jg faktow.

Metode te najczesciej wykoizystuje sie przy roztvigzywaniu prostych
sytuacji, dajacych sie datwo uzasadni¢ w oparciu o obowigzujace instruk-
cje, regulaminy, normy tuktyczno-techniczne, mozliwosci bojowe itp.

Przygotowanie sie uczestnikéw giy /stuchaczy/ jest podobne jak przy
metodzie sytuacyjnej z tym, ze maja oni nieco utatwione zadanie, gdyz
muszg zna¢ jedynie podstawowe dane, normy” charakteiy~styki i1 umiec
formutowaé¢ pytania, ktéro pomoga w rozwigzaniu konkretnego problemu.

Metoda konfliktow to znana metoda wytaniania okres-
lonych racjonalnych z punktu widzenia decydenta decyzji rozwigzali. Po-
lega ona na konfrontacji decyzji dwustronnych, wielostronnych lub ko-
alicyjnych, podejmowanych niezaleznie w okreslonej sytuacji problemo-
wej, M ktorej kierujacy grg kierownik zajec¢ wystei>ujo w roli neutral-
nego arbitra, ustalajgacego dla kazdej ze stron /kazdego zespotu, gi“u-
py stuchaczy/ w kolejnych etapach gry stopien osiggniecia celu, nowe
informacje uzupeiniajace itp.

Kierownictwo /kierownik giry/ - wyktadowca prowadzacy zajecia foihg
gry kierowniczej pizy metodzie incydentéw i konfliktéw moze stworzyc
/powotac/ grupe ekspertéw; moga to byé czlonkowie dowddztwa /zastepcy
kierownika gry/ lub w wypadku uczelni po pi-ostu lepiej przygotowani
stuchacze danej grupy, zespotu, ktoérzy posiadaliby mozliwos¢ autora-
tywnego wypowiadania sie o prawiddowosci rozstrzygnie¢ okreslonych
probleméw szczegétowych, wymagajacych giebszej 1 szerszej wiedzy spec-
jJalistycznej.

Istnieje réwniez mozliwos¢ powotywania specjalistow - doradcéw kie-
rownika gry /kierownika zajec¢/, ktorzy - spedniajac wole kierownika
gry - dostarczaliby niezbednych do rozwigzania problemu /podjecia de-
cyzji/ przestanek. Wyznaczeni doradcy powinni dziata¢ zgodnie z inten-
cja kierownika gry /kierownika zaje¢/, tj. w granicach wyraznie okres-
lonych obowigzkéw, aby nie zachodzito podejmowanie decyzji przez do-
radcéw zamiast przedstawicieli stron gry. n

Sprawne pxzeprowadzenie gry kierowniczej przy wykorzystaniu okreslo-
nej metody zalezy gtéwnie od dopasowania tej metody do celu, jaki sta-
wiamy przed gra, oraz sytuacji problemowej, ktdra pragniemy rozwigzac.
Przebieg gry zalezy takze, a moze przede wszystkim, od organizacji apa-
ratu kierowniczego oraz jego przygotowania tak pod wzgledem merytorycz-
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myni, Jak 1 metodycznym. Nawet najlepiej przygotowane materiaty /zatoze-
nia, opracowania metodyczne, instruktaze itp./ nie ukryja brakéw orga“
nizaoyjnych i stabego przygotowania Judzi odpowiedzialnych za wyniki
doskonalenia kadi’.

2. Wypracowanie decyzji szkoleniowej z"zastosowaniem metod wojskowej
gry ldLerowniozej

W procesie doskonalenia wyszkolenia dowédztw, sztabéw 1 wojsk, a tak-
ze przygotowania na te stanowiska stuchaczy akademii wojskowych, wyz-
szych szkét oficerskich oraz osrodkéw szkolenia bardzo duze znaczenie
nadaje sie dobrze przygotowanym i na wysokim poziomie metodycznym pro-
wadzonym grom kierowniczym /deoyzyjnym™ "/ _

Doswiadczenia wylcazaly, ze stosowane w przeszdtosci metody prowadze-
nia gier kierowniczych miaty wiele mankamentéw. Zazwyczaj scenariusz
ich polegat na meldowaniu osiagnie¢ 1 niedociggnie¢, koncepcji szkole-
nia oraz wysduchiwania odpowiedzi na postawione J]7ytania. Bydty one Jed-
nak pozbawione zasadniczego elementu gry Kkierowniczej, tc Jest wymia-
ny pogladéw miedzy uczestnikami co do metod przerabiania okreslonych
zagadnien szkoleniowych. Do pozytywnych stron stosowanych metod prowa-
dzenia gier kierowniczych nalezy zaliczy¢ to, zo:

- zmuszaty ono kierowniczg kadre dowédztw poszczegdélnych szczebli
dowodzeni”a do dokdadnego i wnikliwego zapoznawania sie z ti-eSoig wkas-
nych planéw szkolenia;

- umozliwiaty kierowniczej kadrze okreslonego szczebla dowodzenia
zapoznanie sie z og6lnymi koncepcjami podlegtych dowédztw w zakresie
szkolenia sztab6éw i wojsk.

W celu uregulowania i ujednolicenia sposobéw prowadzenia wojskowych
gier kierowniczych na szczeblu OW ,RSZ, ZT, oddziadtu. ¥ 1982 r. zosta-
4y wydane stosowne wytyczne, ktére eksponowaty szczegdlnie trzeci etap
wojskowej gry kierowniczej dotyczacy wskazania optymalnych sposobéw
wykonania zadania /etapy prowadzenia wojskowej gry kierowniczej przed-
stawia zatacznik 3/-

Zgodnie z przyjetymi ustaleniami wypracowanie decyzji szkoleniowej,

szczegblnie na szczeblu ZTlO/ obejmuje trzy etapy, w ktérych przed-

9/ W literaturze pizedraiotu mozna spotka¢ rdézne nazwy, jak na przyktad:
wojskowo gry kierownicze, gry decyzyjne, wojskowe gry decyzyjne. Zob.
"Gry kierownicze w wojsku". Wyd. MON, Warszawa 1973 s.7* Autor
skryptu przyjat za Jerzym Skibinskim okreslenie ''gry kierownicze'.

10/ Na szczeblu oddziatu, batalionu zgodnie z obowiazujaca instrukcja

“'Zasady organizowania i prowadzenia dziatalnosci metodyozno-szkole-
nlowej w sidach zbrojpych PRL". Sygn.Szkol. 692/88 decyzje opracowu-
je sie na podstawie obowigzujacych programéw szkol., co zdaniem auto-
ra nie przeszkadza wcale,aby wypracowywa¢ Jg w toku gry kierowniczej.



siewzleoia sktadajacO sie na Ich tres¢ stanowig przedmiot oddzielnych
czastkowych gier kierowniczych.

Pierwszy etap - przeznacza sie na dokonani®© oceny sytuacji szkole-
niowej. Integralng czescia tego etapu jest xXozliczenie podlegtych do-
wodcow /szeféw rodzajow wojsk 1 stuzb/ z realizacji zadan biezacego
roku. Na przedsiewziecie to przeznacza sie z reguly Jeden dzien.

Drugi etap - stuzy sformutowaniu zadan i przedsiewziec,mktére nalezy
uja¢ w planie zamierzen szkoleniowych™” na kolejny rok.

Trzeci etap - przeznacza sie na wskazanie optymalnych sposobéw wy-
konania zadan szkoleniowych.

Pierwszy etap gry prowadzi sie oddzielnie w ciagu jednego dnia, nha-
tomiast Il i Ill etap moga by¢ daczone lub realizowane w niezaleznych
terminach.

W celu przeprowadzenia poszczegdlnych etapéw giry kierowniozoj kio- vy
rowniotwo gry /wyznaczony zespot przez kierownika gry/ przygotowuje
okreslone materiaty. Do najwazniejszych dokumentéw, ktéro stanowiag pod-
stawe przeprowadzenia gxy, halezy zatozenie. Zatozenie opracowuj© sie
na kazdy etap oddzie-Inlo /mozna tez dgczy¢ te dokumenty/. Uktad zato-
zenia do przeprowadzenia gry kierowniczej na szczeblu ZT, oddziatu ma
najozesclej nastepujacy ukdad:

I. Tres6 sytuacji problemowej .

1l1. Dokumenty podstawowe fornializujace 1 regulujace dana problematyke.

1111, Warunki ograniczajace - dotyozac™ bazy szkoleniowej 1 Srodkéw
materiatowo-technicznych, a takze innych zasobéw.

IV. Forme przedstawienia projektu rozwigza