








WSTEP

zyjemy w $Swiecie organizacji, ktére sg jednym z najszybciej zmieniajacych sie ele-
mentéw naszego Srodowiska i otoczenia. Zmiany dotyczg celow organizacji, struktur, jak
i szeroko rozumianej technologii. Zmiany nie omijajg réwniez postaw i zachowan ludzi -
najwazniejszego elementu organizacji. Wiekszo$¢ problemdéw wsp6tczesnosci ma organiza-
cyjne podtoze, niezbedny jest wiec rozw6j wiedzy o fonkcjonowaniu organizacji. Nowym
technologiom wytwarzania, nowym sposobom dziatania organizacji musza towarzyszy¢ nowe
metody poznawania i doskonalenia praw rzadzacych organizacjami oraz nowe formy zdoby-
wania teoretycznej i praktycznej wiedzy o funkcjonowaniu organizacji i ksztatceniu kadr
zdolnych podotaé pojawiajacym sie wyzwaniom. Tym wyzwaniom sa w stanie sprosta¢ roz-
wijajace sie dynamicznie od potowy XX wieku réznego rodzaju "gry". Termin "gra", w za-
leznosci od dziedziny nauki, jest r6znie interpretowany. Inaczej rozumiejg termin "gra" ma-
tematycy, ekonomisci, sportowcy, prawnicy, aktorzy czy kierownicy.

Przedmiotem opracowania sg te gry, ktore w teorii zarzadzania sg okreslane ogdlnym
terminem "gry Kierownicze".

W rozdziale pierwszym przedstawiono historie powstania oraz cele, do jakich wyko-
rzystuje sie gry kierownicze.

Rozdziat drugi omawia istote gier kierowniczych, a w rozdziale trzecim przedstawio-
no kryteria podziatu gier.

Rozdziaty: czwarty, piaty i szosty przedstawiajg technologie opracowania, metody

prowadzenia oraz oceny gry kierowniczej.



1. Geneza | cele gier kierowniczych

Ogolnym celem gier kierowniczych, zaréwno w przesztosci jak i wspotczesnie, jest
doskonalenie kadr kierowniczych w rozwigzywaniu ztozonych sytuacji problemowych
o charakterze konfliktowym oraz ksztattowanie tych cech intelektualnych, ktére wptywaja na
sprawno$¢ dziatania i tworcze myslenie kierownikow, zwlaszcza podczas poszukiwania ra-
cjonalnych koncepcji rozwigzali organizacyjnych. Typologie celéw, ktdre mozna osigga¢ za
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Rys. 1 Obszary celow realizowanych przez gry kierownicze

Gry kierownicze swymi korzeniami siegajg czasdw starozytnych i obejmuja te obsza-
ry, w ktorych rodzita sie mysl polityczna i wojskowa. Pierwsze udokumentowane historycz-
nie gry byly wykorzystane do prowadzenia prowadzeniu walki i wojny. Historie gier kierow-
niczych przedstawia rysunek 2.

Grj'jako stymulator rozwoju intelektualnego.

Koncepcja ta ma szczegOlnie dlugg tradycje siegajgcqg starozytnosci. Gra WEI-HAI-
Okrazenie, ktorej tworcg byl chinski wodz Sun-Tzu okoto 3000 r.p.n.e. Rozgrywano jg na
stole plastycznym, gdzie poszczegdlne wojska obrazowane byty kamieniami o odpowiednich
barwach. Zwyciezat ten, kto otoczyt wojska przeciwnika.

Za pierwowzér szach6w uwaza sig inng gre pod nazwg CHATURANGA, w ktorej to

nastagpit podziat na rodzaje wojsk, a straty i wynik manewru uzyskiwano droga losows.
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Rys. 2. Historia gier kierowniczych



Na szczegdlng uwage zastuguje, powstata przed czterema tysigcami lat, chifiska gra
wojenna o nazwie GO. Gra GO symbolizuje walke dwoéch podstawowych pierwiastkéw
$wiata: Ym i Yang - dobra i zta. Gra toczy sie na planszy 19x10; 361 pdl odpowiada dtugo-
$ci tradycyjnego roku chinskiego. Czarny i Biaty (biate i czarne kamienie) ustawiajg na
przemian piony, dazac do zbudowania struktur opierajacych sie atakom przeciwnika, jedno-
czesnie kontrolujac jak najwieksza czes¢ ,ter>1orium” gry. Wygiywa ten, w ktérego posiada-
niu znajduje sie wiekszy obszar. GO to nie tylko gra, to sztuka walki, harmonii i rownowagi.
L aczy w sobie zalety emocjonujacych gier z pierwiastkami logiki i filozofii.

Znana od Sredniowiecza gra w szachy uczyta i uczy precyzyjnego i logicznego rozwa-
zania wielu mozliwosci oraz trudnej do sprecyzowania umiejetnosci, ktérg nazywamy mysle-
niem strategicznym. Najwiekszg zaletg tej gry jest wdrazanie umiejetnosci liczenia sie z kon-
sekwencjami whasnych decyzji poprzez ciggle stawianie sobie pytania: jak przeciwnik zarea-
guje na moje posuniecie? Z tego powodu szachy byly elementem ksztatcenia oficerow
w wielu akademiach wojskowych.

W X1 i XIV wieku pojawiajg sie militarne wersje szachdw, czego przyktadem moze
byc uprawiana przez rycerzy Zakonu Templariuszy gra zwana TAROTH. Nie wiadomo gdzie
powstaty ijak dotarly zasady tej gry do rycerzy Zakonu Templariuszy, ktorzy stuzbe rycerska
rozumieli me tylko jako walke na polu bitwy, ale rowniez - a czesto przede wszystkim, jako
wojne umystow. Udziat w grze uwazany byt za najwyzszy zaszczyt i przywilej. Gra dzielita
sie ona na kilka stopm, czyli wtajemniczen. Najwyzszy stopied, przeznaczony jedynie dla
bardzo Scistego kierownictwa. Gra ta, po roztozeniu na dtugim stole symbolicznych figur,
pozwalata oceni¢ sity whasne, ogolne potozenie, jak réwniez przewidywa¢ zamiary i posu-
niecia przeciwnika. Dzieki niej Templariusze styneli ze swojej znakomitej strategii i potrafili
wygrywac bitwy z wrogiem wielokrotnie przewyzszajacym ich liczebnos¢ i site. Podstawg
i warunkiem uprawiania gry TAROTH byta pozbawiona emocji logika oraz racjonalna ocena
rezultatow.

Wydaje sie, ze szczegblna popularno$é szachow i biydza wsréd kadry kierowniczej
jest uwarunkowana w naturalny sposéb potrzebg trenowania i rozwijania zdolnosci myslenia
logiczno-abstrakcyjnego (zwanego przez psychologéw ,lewop6tkowym™). Koncepcje te sg
znane i stosowane od wiekdw , to dopiero wspdtczesnie doceniono role tzw, myslenia "pra-
wopdblkowego". Odkryto bowiem ogromng role myslenia nie polegajagcego na formalnym
przetwarzaniu sekwencji logicznych, ale na stosowaniu heurystyk. Stad tez stynne zdanie

Einsteina: ,,wyobraznia jest wazniejsza niz wiedza”.



Wspdiczesnie stworzono koncepcje wykorzystania gier intelektualnych
jako treningu twdrczosci.

Niektére z technik twérczego myslenia, jak ,,burza mézgoéw™ (brainstorming) i synek-
tyka zostaly opracowane jako metody rozwigzywania probleméw organizacyjnych i tech-
nicznych.

Gry jako narzedzie doskonalenia kadr kierowniczych.

Koncepcja ta powstata na bazie gier stymulujacych ogélny rozwdj intelektualny czto-
wieka. Rozwdj nauki i techniki powoduje, ze na istote i tre$¢ zjawisk i proceséw sktada sie
coraz wieksza liczba czynnikéw oraz bardziej skomplikowane ilosciowo i jakosciowo stajg
sie wspotzalezno$ci miedzy nimi. Postepujgca specjalizacja wymaga szczeg6lnego zwrocenia
uwagi na kompetencje decydujace o petnieniu funkcji kierowniczych, zawodowych i spo-
tecznych.

Najlepszym nauczycielem jest oczywiscie praktyka. Gra kierownicza daje mozliwo$¢
podejmowania ryzyka popetniania btedow, ale ich konsekwencje pozostajg tylko na papierze
lub w pamieci uczestnikow.

Juz ponad dwa wieki temu w wielu sztabach armii europejskich wykorzystywano gry
wojenne do celéw dydaktycznych. Nosity one 0g6ing nazwe KRIEGSSPIEL. Pojawiajg sie
pierwsze swobodne gry wojenne. Swobodne gry wojenne sgto takie gry, w ktérych procedury
oceny wynikéw symulowanej walki i uczestnikdw gry bazuja przede wszystkim na wiedzy
i doswiadczeniu kierownictwa gry i dopuszczajg okreslony stopier swobody w zakresie inter-
pretacji uzyskiwanych przez grajace strony rezultatow. Integralnym elementem swobodnym
gier wojennych jest arbitraz i wspoélna dyskusja uczestnikéw gry nad planowanymi przez nich
decyzjami i przewidywanymi skutkami ich realizacji [1].

W roku 1869 gen. Troschke nastepujgco charakteryzuje gry podkreslajac ich dodatnie
strony: "oficerowie poznaja sie wzajemnie; ucza sie opanowywac swe temperamenty, byé
powsciagliwymi w sgdach i umiarkowanymi w decyzjach, bra¢ pod uwage rzeczywisto$¢
i dopiero do niej dostosowywac swe plany i zamiary; podporzadkowujac swoje mysli zamia-
rom i rozkazom przetozonego, choéby one szty w przeciwnym kierunku. A zatem gra wojen-
na jest krzepiacg duch wojenny gimnastyka umystu, wazng dla wychowania odpowiedzial-
nych dowddcow wszystkich stopni* [17].

Od gry KRIEGSSPIEL do wspotczesnych gier uptyneto wiele czasu, zmienita sie
technologia projektowania i wykorzystywania gier. Gry znalazty stale miejsce w dydaktyce

jako metoda aktywnego nauczania. Sa projektowane tak, by dawaty mozliwo$¢ uczenia sie



powania w sytuacjach kierowniczych, podejmowania decyzji oraz uczenia sie 0 zachowaniach
ludzi.

Gry dydaktyczne (jako cze$¢ metod problemowych) realizuja zasade "wigzania teorii z
praktyka'. Przyblizenie do rzeczywistych proceséw decyzyjnych, ogromne zaangazowanie
emocjonalne, réznorodno$¢ sytuacji, umozliwiajg w najwiekszym stopniu (jak na ¢wiczenia w
warunkach sztucznych) ksztatcenie pozadanych umiejetnosci, cech i zdolnosci.

Odmiang gier dydaktycznych sg gry negocjacyjne. Gry negocjacyjne, o fabule poli-
tycznej, stuzy¢ mogajako poligon doskonalenia umiejetnosci przekonywania. Stwarzajg bo-
wiem sytuacje sktaniajgca uczestnikéw do pertraktacji, zachowujgc realng grozbe zerwania
rokowan. Gra zmusza do ciagtej analizy posunieé, poszukiwania najlepszych sojuszy, do
wplywania na decyzje parametrow, jak i do ... oceny rzetelnosci poszczegdlnych graczy.

Gry kierownicze jako spos6b sprawdzania wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji.

Gry, przez wciagniecie w fikcyjne zdarzenia, sprzyjajg ujawnianiu predyspozycji, cech
charakteru, osobowosci czy temperamentu. Znajomos$é zagadnieri nie tylko sprowadza sie do
pamietania faktéw, ale wymaga wigzania ich ze sobg. W metodach problemowych czesto
trzeba sobie zadawa¢ pytanie: jakie wiadomosci sg w danym momencie potrzebne? Spraw-
dziany takie wymagajg myslenia interdyscyplinarnego, a nie dzielenia wiedzy w osobne
segmenty, czemu niestety sprzyja podziat nauki na rozliczne specjalnosci. Oczywiscie proste
gry stuza sprawdzeniu elementarnych wiadomosci, np.; popularng krzyzéwke wykorzystaé
mozna do sprawdzema zasobu stownictwa w obcym jezyku lub jako test znajomosci termi-
nologii medycznej.

W starozytnych Chinach elementem egzaminu urzedniczego byta gra znana obecnie
pod nazwa "Nim". Reguly tej gry sg proste: z kilku stoséw kamieni dwéch partneréw bierze
na zmiane dowolng ilo$¢, ale tylko z jednego ze stoséw. Przegrywa ten, dla ktérego zostanie
ostatni kamien. Obecnie gra ta zostata teoretycznie rozwigzana za pomocg algebry abstrak-
cyjnej.

Wspoiczesne propozycje wykorzystywania w tym celu gier bazujg na ¢wiczeniach
znacznie bardziej skomplikowanych. Dla przyktadu: na Uniwersytecie Nowojorskim zaje-
ciom "gra kierownicza" poswiecony jest caty semestr. Jest to jedna gra o duzym stopniu kom-
plikacji. Uczestnicy jako kierownictwo przedsiebiorstwa zarzadzajg nim, ponoszac w petni
odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje. Znaczy to, ze jesli student petniacy role dyrektora zosta-
me "zdjety ze stanowiska", to moze mu grozi¢ relegowanie z uczelni. Projekty dobierania
kadr przy wykorzystaniu gier opierajg sie na podobnym rozumowaniu: najlepiej sprawdza sie
cztowiek w praktycznym dziataniu.



Gry kierownicze jako metoda przygotowania konkretnych przedsiewzie¢. Metoda
treningu kadry, z zalozenia nosi charakter odosobnionych dziatar zorientowanych na przy-
gotowanie konkretnych przedsiewziec.

Gry te maja charakter symulacji inscenizacyjnej. Wprowadzamy uczestnika
w sztuczng sytuacje decyzyjna, w ktérej pojawiajg sie problemy podobnego typu, jak w rze-
czywistej dziatalnosci. Przez analize postepowania wiasnego i innych tatwiej zauwazamy
typowe bledy. Dzieki uproszczeniu problemu fatwiej dostrzegamy niedostatki swojej dziatal-
nosci. Dodatkowym, bardzo waznym czynnikiem, umozliwiajgcym internalizacje ¢éwiczen,
jest ostabienie mechanizméw obronnych. Osiggamy to przez podkreslenie analitycznej, a nie
personalnej koncentracji na btedach - na ich przyczynach i mechanizmach. Méwi sie czasem
wtedy: "kazdy btad, popetniony przez kogokolwiek, jest naszym wspolnym btedem - wszyscy
go gdzies, kiedys w jakims$ stopniu popetniamy".

Napoleon wykorzystywat gry jako jedng z podstawowych metod wypracowania i uza-
sadniania stuszno$ci decyzji w zakresie przygotowania i prowadzenia oczekiwanych bitew.
Rosjanie podczas wojny batkanskiej, przed szturmem twierdzy tureckiej Izmait zbudowali jej
makiete (w skali 1:1), ktéra stuzyta do szkolenia oddziatow. Byt to trening w warunkach po-
zorujacych sytuacje rzeczywiste.

Jednym z pierwszych zastosowan gier wojennych byto planowanie wojny Niemiec z
Francja. Wprowadzono przemieszczenie sztabow, manewry i ¢wiczeniajednostek w praktyce.
W czasie catej | wojny Swiatowej Niemcy z powodzeniem stosowali gry wojenne. W okresie
miedzy wojennym rozpoczeli wprowadzanie do nich elementéw polityki nakreslajac podwa-
liny gier polityczno-militarnych. Niemcy za pomoca gier przygotowali takie akcje jak: walka
"wilczych stad" na morzach i oceanach, operacja we Francji w 1940, "btyskawiczna wojna"
na terenie ZSRRw 1941.

W 1986 roku, a wiec kilka lat przed rozpadem Jugostawii, w Rand Corporation prze-
prowadzono dwie gry wojenne symulujace proces dezintegracji tego panstwa oraz reakcje
USA i ZSRR. W grach uczestniczyli pracownicy Rand oraz prawdziwi decydenci polityczni,
odgrywajacy role obu mocarstw. W grze wojennej realizowanych w Waszyngtonie obie stro-
ny dopuscity do rozpadu Jugostawii, stosujac jedynie zewnetrzny nacisk polityczny, a potem
militarny. W ostatniej fazie symulacji przeprowadzonej w Santa Monica obie strony zgodzity
sie na swe militarne uczestnictwo na terenie tego panstwa. Rzeczywisty przebieg dezintegra-
cji Jugostawii.odbywat sie wedtug podobnego scenariusza. W 1996 roku wojska obu mo-

carstw weszty na terytorium bytej Jugostawii, rozdzielajac walczace strony [15].



Przy pomocy gier kierowmczych mozna prowadzi¢ badania naukowe, ktére moga
zmierzac przede wszystkim do ustalenia:
- zasad funkcjonowania okre$lonego obiektu czy przebiegu procesu bedacego przed-
miotem poznania;
- zwigzkow obiektu z jego otoczeniem i zachowan obiektu w warunkach kraricowych;
- prawidtowosci zachowan podmiotéw - uczestnikow podejmujacych decyzje, powia-
zah miedzy nimi, ich postaw i motywacji;
- zZwigzkéw miedzy cechami osobowosci a jakoscig podejmowanych decyzji;
- cech charakterystycznych zachowan decydentow w sytuacjach decyzyjnych;
- prawidtowosci i uwarunkowan grupowych proceséw decyzyjnych;
- racjonalnosci formalnej (w tym umiejetnosci stosowania metod optymalizacyjnych)
i rzeczowej podejmowanych decyzji.
W tym ujeciu gry znajdujg konkretne zastosowanie, a miedzy innymi:
doskonalenie kierowniczej kadry instytucji w poszukiwaniu i opracowywaniu ra-
cjonalnie uzasadnionych koncepcji rozwigzywania szczeg6lnie ztozonych probleméw, wy-
iTiagajacych od decydentéw aktywnej i twérczej interwencji;
- poszukiwania najkorzystniejszych rozwigzan konkretnych problemoéw istotnie
waznych dla biezacej dziatalnosci instytucji;
doskonalenie kadry kierowniczej w szybkim i operatywnym wprowadzeniu w zy-
cie najkorzystniejszych decyzji wynikajacych z petnienia biezacych obowigzkéw stuzbo-
wych;
ocena kwalifikacji poszczeg6lnych pracownikéw kadry kierowniczej na zajmowa-
nych stanowiskach;

- konkurs kandydatéw na odpowiednie stanowiska kierownicze.
2. Pojecie gier kierowniczych

Okreslenie "gry kierownicze" jest dzisiaj powszechnie uzywane i na trwate weszto do
stownika nazw wielu dziedzin praktycznej i tworczej dziatalnosci cztowieka. Pomimo tak
szerokiego wykorzystania, okreslenie to nie zawsze jest jednakowo interpretowane, nawet
przez autoréw prac z zakresu problematyki gier kierowniczych.

Obecnie zamiast terminu "gry kierownicze™ stosowane sg inne zastepcze terminy ta-
kie, jak: gry decyzyjne, symulacyjne gry menedzerskie, symulacyjne giy kierownicze, gry

organizacyjne, symulacyjnej gry komputerowe. Pomimo tej ré6znorodnosci, termin "gra kie-
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rownicza" podkresla funkcje kierownicze petnione w grze, jest terminem najszerszym, ma
znaczenie uniwersalne i obejmuje wszystkie obszary dziatania jakimi sg gry stosowane na
gruncie nauk o zarzadzaniu.

W formutowanych definicjach podkresla sie i eksponuje te elementy gier kierowni-
czych, ktdére z punktu widzenia realizacji zaktadanych przez projektantéw i uzytkownikéw
gier celow badawczych, czy tez praktycznych sg najistotniejsze, natomiast nie zawsze oddajg
one istotg gier kierowniczych jako metody badania systeméw dziatania. Dla zilustrowania
istniejacego w tym wzgladzie stanu rzeczy przytoczymy kilka z mozliwych, najbardziej re-
prezentatywnych definicji gier kierowniczych.

Gra kierownicza to model funkcjonowania okre$lonego systemu dziatania w sytuacji
konfliktowej, w ktérym odwzorowano procesy robocze i informacyjno-decyzyjne, jak réw-
niez procesy wspotdziatania podmiotéw dziatajacych podczas realizacji celow systemu. [1].

"Gra oznacza rywalizacja, ktorej strony daza do osiagniacia celu (bagdz wigzki celow),
stosujac sig doktadnie do wspdlnie oznaczonych lub (czasciej) narzuconych regut postapowa-
nia" [za 26].

"Gra decyzyjna to cigg czynnosci realizowanych przez zespét ludzi, ktérzy w skon-
czonej liczbie krokow rozwigzujg okreslony problem decyzyjny rozpigty na sformalizowa-
nym modelu sytuacji problemowej [za 26].

Gra kierownicza jest to "zywy" model za pomocg ktérego mozliwe jest odtwarzania
procesu podejmowania decyzji i wspotdziatania ludzi wchodzacych w sktad badanego syste-
mu zarzgdzania [za 1].

Gra to sytuacja konfliktowa scharakteryzowana systemem regut majacych pewng
strukhirg formalng, ktére okreslaja zachowanie sig uczestnikéw (zwanych graczami) badzZ ich
zespotdw. Gracze dagza do zrealizowania roznych celéw, stosujac przy tym rdzne strategie™.
W wyniku zrealizowania strategii wybranych przez poszczegdlnych graczy powstaje pewna
sytuacja, ktéra moze by¢ dla kazdego z nich pomysina lub niepomysina [16].

Gra to model kazdej sytuacji decyzyjnej, ktorej rozstrzygniacie zalezy nie tylko od
podejmujacego decyzja, lecz réwniez od innych czynnikow [17].

"Gra symulacyjna jest to taki eksperyment, wykonywany na modelu symulacyjnym, w

ktérym bierze udziat wielu uczestnikéw, odgrywajacych role przewidziane scenariuszem gry.

' Strategia to kompletny opis postepowania gracza w kazdej sytuacji, w jakiej gracz moze sie znalez¢. Od strate-
gii odrézniamy decyzje: decyzja to wybor jednej z mozliwosci w konkretnej sytuacji, w jakiej gracz sig¢ znalazt.
Decyzja, jakg musi podja¢ szachista na poczatku gry jest takie, czy iime przesunigcie pionka lub skoczka; nato-
miast strategia to okre$lenie posuniecia w kazdej mozliwej pozycji na szachownicy.

u



Wymagaja one od uczestnikéw podejmowania decyzji, oceniania ich skutkéw i formutowania
wytyczonych do podejmowania decyzji w nastepnych okresach" [25].

Woybrane i przjdoczone definicje wskazujg na sprawczy charakter jej uczestnikow,
ktorzy realizujg okreslony cel. Ogodlnie, mozna przyjac, iz gra jest forma rywalizacji, gdzie
reguty gry sg z gory ustalone i zaakceptowane przez strony. A termin "rywalizacja" oznacza
wspotzawodnictwo, ubieganie sie o pierwszenstwo. W podanych definicjach gry, mozna wy-
rozni¢ elementy kazdej gry. Sa nimi co najmniej dwie strony (w zarzadzaniu wymogiem jest,
iz jedng strong powinien by¢ cztowiek lub zespdt ludzi) odgrywajacy role (role najczesciej
opisane sg w scenariuszu gry). Natomiast gra decyzyjna to gra, w ktoérej strony koncentruja
sie na procesie podejmowania decyzji, ich analizie i ocenie ich skutkow. Kazda gra charakte-
ryzuje sie wystgpieniem modelu.

Termin "model” ma dwa znaczenia. Moze oznacza¢ wzor, wedtug ktorego jest co$
wykonywane, badZz moze oznacza¢ obiekt bedacy kopig jakiego$ oryginatu. W nauce moze
by¢ on uzywany w obu podanych znaczeniach, w zaleznosci od rodzaju badania, Z reguty
stuzy do przekazywania wiedzy na temat badanej rzeczywistosci.

Model w znaczeniu wzoru moze by¢ wykorzystany w teorii podejmowania decyzji dla
wskazania sposobu postepowania w sytuacji decyzyjnej. Taki model wskazuje sposoby roz-
wigzywania poszczeg6lnych etapow procesu decyzyjnego, prowadzace do racjonalnej decy-
zji. Decydent wykorzystujacy taki model odwzorowuje go w procesie decyzyjnym w wiek-
szym lub mniejszym stopniu.

Model w znaczeniu odwzorowania stosowany jest w teorii decyzji przy empirycznych
badaniach proceséw decyzyjnych. Badania takie traktuja jako oryginat wystepujace w rze-
czywistosci procesy decydowania o problemach okreslonego rodzaju i dgzg do skonstruowa -
nia odwzorowania tych proceséw. Nastepnie, badajac wtasciwosci takich odwzorowan, moz-
na wypowiada¢ twierdzenia na temat wkasciwosci proceséw rzeczywistych. Wykorzystanie
modeli w tym sensie pokazuje rysunek 3.

Przez model systemu mozemy rozmie¢ pewien zbidr informacji o systemie, przy czym
rodzaj i ilos¢ zebranej informacji zaleza od celu prowadzonego badania.

Model to opis mysSlowy lub postaciowy (opisowy, matematyczny, graficzny,
komputerowy) na ogdét zredukowany i obejmujacy tylko najistotniejsze cechy systemu. Model
w trakcie rozgrywki podlega procesom symulacji. Symulacja to imitowanie dziatania systemu

przedmiotowego na modelu systemu, realizowanym w okreslonym celu.



Rys. 3. Wykorzystanie modeli w procesach rzeczywistych.
Zrodto [12].

Mozna wyrézni¢ trzy grupy takich celdw, ktdrym moze stuzy¢ badanie symulacyjne:

- symulacja w celu utatwienia podjecia decyzji przez decydenta kontrolujgcego caty
lub czes¢ systemu modelowanego;
symulacja majaca na celu wyjasnienie funkcjonowania systemu modelowanego;

- symulacja stuzaca do ¢wiczen w postugiwaniu sie wiedzg dotyczaca dziedziny,
z ktérej pochodzi system modelowany.

Budujac model systemu okre$lamy te jego cechy, ktére uwazamy za istotne z punktu
widzenia celu badania i ustalamy zalezno$ci miedzy wartosciami tych cech.

Symulacja, ktdrg chcemy wykorzysta¢ w procesie decyzyjnym powinna dostarczaé
decydentowi dodatkowych informacji dotyczacych przedmiotu decyzji. Informacja ta moze
dotyczy¢ dwu aspektdw tego procesu:

- wynikdw koncowych procesu, bez wnikania w jego przebieg,

- samego przebiegu procesu, ktére ma dotyczy¢ decyzja.

W zaleznosci od tego, z jakg z opisanych sytuacji mamy do czynienia, inaczej bedzie
wygladat przebieg procesu symulacyjnego. Jesli decydenta interesuje jedynie efekt procesu
(czyli inaczej zmiany zachodzace w modelowanym systemie), to strategia symulowania
bedzie dopuszczata rézne procesy symulujace, pod warunkiem wszakze, by byty one zgodne
co do efektéw z procesem symulowanym. Jesli decydenta interesuje natomiast sam przebieg
procesu, to satrategia symulowania bedzie wymaga¢ nasladowania zachowania systemu
modelowanego.

Systemem przedmiotowym moze by¢ obiekt realny rzeczywiscie istniejacy, typ
idealny lub konstrukcja wylgcznie teoretyczna lub kombinacja ww. form systemu
przedmiotowego. System przedmiotowy jako obiekt realny wystepuje najczesciej w postaci
swojego reprezentanta jako obiekt typowy obiektu rzeczywistego (rys.3) lub tez jako

konkretny egzemplarz. Typ idealny to pewna klasa obiektéw pogrupowanych wedtug cech
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rzeczywiscie egzystujacych obiektdw, ale nie charakteryzujacych zadnego konkretnego
obiektu. Konstrukcja myslowa jako forma systemu przedmiotowego to demonstracja
pewnych zasad funkcjonowania obiektu badz tez jako konkretny wyraz teorii lub hipotezy.

W obecnie konstruowanych i wykorzystywanych grach, najczesciej model jest
modelem postaciowym, ktory w procesie symulacji za pomocg techniki komputerowej,
wyznacza kolejne stany modelu odzwierciedlajgcego proces funkcjonowania systemu
przedmiotowego w czasie. Jednak wykorzystanie techniki komputerowej (symulacji
komputerowej) nie determinuje procesu symulacji. Symulacji moze réwniez dokonywaé
cztowiek na modelu systemu, ktéry znajduje sie w jego pamieci, dokonuje oceny
przekazanych decyzji i zapisuje rezultaty (bedzie to model mys$lowy, ktéry znajduje sie w
pamieci arbitra, zespotu arbitrow lub ekspertéw). Rowniez w przypadku modeli
nieskomplikowanych, np. proste modele postaciowe, symulacji modelu mozna dokonywaé
analitycznie, wykonujac proste obliczenia na kartce, postugujac sie kalkulatorem czy tez
mozna uzy¢ innych rekwizytéw, np. tablicy, plansz, kart, pionkéw. Najprostszym modelem
jest model opisowy zapisany stownie w scenariuszu gry. Najbardziej ztozonym modelem jest
model myslowy, ktéry znajduje sie w pamieci cziowieka - decydenta i/lub arbitra badZ
eksperta. Uwzglednienie proceséw myslowych w modelu postaciowych (kwanytifikacja
modelu mys$lowego) sprawia najwiecej probleméw, gdyz cztowiek cechuje sie zmiennymi
zdolnodciami umystowymi i adaptacyjnymi. Uwzglednienie czynnikéw socjologicznych i
czynnikéw psychologicznych w modelu podlegajgcym symulacji jest trudne, w zwigzku z
tym coraz czesciej wyrazana jest opinia, iz uczestnicy sa czescia modelu gry decyzyjnej [26].
Prz)iisanie cztowiekowi - decydentowi okresonych zadah w potaczeniu z wiasng wiedzg i
doswiadczeniem uzupetnia model postaciowy, ktéry zawiera elementy dobrze
sformalizowane, natomiast cztowiek realizuje zadania trudno poddajace sie formalizacji

Symulacyjne gry decyzyjne od symulacji systemdw i innych form wspomagania decy-
zji wystapieniem rdzniga sie wystgpieniem sytuacji konfliktowej.

Niezaleznie od charakteru, rodzaju i przeznaczenia gier wszystkie one charakteryzuja
sie nastepujgcymi cechami:

- kazda gra mus mie¢ sprecyzowany cel;

- zdefiniowany problem decyzyjny wyznaczajacy cel dziatania uczestnikow i okreslo-
ny cel arbitra znajdujacy sie w odpowiednich scenariuszach;

- uczestnikami gry sa ludzie realizujgcy w tym procesie swoje zmieniajace sie cele i

zaspokajajacy ro6znorodne potrzeby (zmienno$¢ ta wynika z niesprecyzowanego do korca
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uktadu preferencji graczy (wygrac , czy zremisowac, czy zminimalizowaé przegrang), ktore
"uaktywniajg" sie w zaleznosci od sytuacji oraz od wynikéw kolejnych rozgrywek);

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

- istniejg wzglednie state reguty gr/ i procedury podejmowania decyzji, nie zawsze w
jednakowym stopniu opanowane przez uczestnikéw gry;

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

- uczestnicy, ktérzy sa wkgczeni w proces rozwigzywania probleméw poprzez role w>'-
znaczone scenariuszem (uczestnicy sg czescig modelu);

- wystapienie formy rywalizacji we wspélnym obszarze dziatania;

- zdefiniowany model symulacyjny systemu przedmiotowego;

- uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje;

- uczestnikdw gry cechowa¢ moga okre$lone motywacje, emocje i niekiedy pozorne
irracjonalnie dziatania;

- warunkiem prawidtowego przebiegu gry jest wspoélny jezyk jej uczestnikow. Jezyk
ten nie zawsze jest jednak w tym samym stopniu opanowany przez wszystkich. Co wiecej
w trakcie przebiegu gry moze on ulega¢ zmianom.

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

- kazda gra powinna by¢ realistyczna i wiarygodna;

- nie kazda grajest grg o sumie zerowej.

Przedstawione cechy gier nie wyczerpujg z pewnoscig catego zbioru mozliwych cech.
Wydaje siejednak, ze przy obecnym stanie wiedzy z zakresu psychologicznych i socjologicz-
nych uwarunkowar dziatania cztowieka w ztozonych sytuacjach problemowych, a takze

z zakresu projektowania i wykorzystania gier kierowniczych, sgto cechy najistotniejsze.

~Przez reguty gry rozumiemy zbiér uméw dotyczacych postgpowania graczy w grze, a wiec zesp6t wiadomosci
0 sytuacji w grze, kolejnosci i zakresie wykonywania ruchéw, a takze o wyniku gry. Reguty stuzg unormowaniu
stosunkéw miedzy stronami, tj- okre$lajg ich prawa i obowigzki, ustalaja zakresy podejmowanych decyzji oraz
okreslaja sposoby ich oceny. Reguty sg wiec "ograniczeniami” gry.
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3. Klasyfikacja gier kierowniczych

Gry kierownicze moga. by¢ klasyfikowane wedtug wielu réznorodnych kryteriow.
A. Barczak [1] wyrdznia nastepujace kryteria klasyfikacji:
- przeznaczenia;
- specyfiki systemu bedacego przedmiotem gry;
zakresu i poziomu odwzorowanych proceséw zarzadzania (dowodzenia);
stopnia ztozonosci modelowanych proceséw zarzadzania (dowodzenia);
metod i sposob6w modelowania;
- metod oceny rezultatow gry;
- struktury kolektywdw bioracych udziat w grze;
zakresu i stopnia kompletno$ci informacji o stanie modelowanego systemu i jego
otoczenia, udostepnionych uczestnikom przez rozpoczeciem i w trakcie przebiegu gry;
- stopnia wspétdziatania uczestnikow gry w procesie realizacji celu modelowanego
systemu;
- czasu trwania gry;
sposobu informowania uczestnikéw gry oraz zakresu i mozliwosci reagowania
przez nich na rézne "krytyczne" sytuacje w czasie przebiegu gry;
- cech uczestnikow stawek gry;
- rodzaju i wysokosci stawek gry;
charakteru koalicyjnosci gry;
- rodzaju regut gry.
A. Dabrowski [3] przedstawia klasyfikacje gier wedtug kryteriow:
1 Przeznaczenie
a. Cel - dydaktyka, badania, planowanie;
b. Orientacja - na system przedmiotowy, na proces podejmowania decyzji.
2. Poziom zarzgdzania
a. Szczeblowos¢ -jedno - lub wieloszczeblowe;
b. Poziom, na ktérym podejmowane sg decyzje.
3. Branzowo$¢ -jedno - lub wielobranzowe.
4. Szczeblowos¢ ujecia probleméw zarzadzania.
5. Ztozonos$¢ modelu.
6. Podejmowanie decyzji - indywidualne

- zespotowe - struktura zespotow.
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10.

11.

12.

13.

7. Zaleznos¢ miedzy zespotami - nieinterakcyjne

8. Czas

a. Dhugosé gry:

- interakcyjne - konkurencyjne lub kooperacyjne.

- ilo$¢ okresow

- czas jednego okresu.

B. Stosunek czasu symulowanego i rzeczywistego

B. Okres symulowany

10. Stosunek do rzeczjwistosci - gra abstrakcyjna lub rzeczywista.

11. Rodzaj gry

- manualna
- komputerowa

- z pomocniczym udziatem komputera.

B. Witt [25] poszerza zestaw kryteridw klasyfikacji gier kierowniczych o kryteria sze-

rokiego wykorzystania techniki informatycznej. Klasyfikacja ta jest przedstawiona w tabeli 1

Klasyfikacja wedtug

Orientacji
Podejmowania decyzji
Dziedziny

Stosunki do rzeczywisto-
sci
Elementéw rywalizacji

Relacji pomiedzy
uczestnikami

Ztozonosci modelu
Cech modetu
Wykorzystania modelu
Rodzaj gry
Wykorzystania kompu-
tera

Pracy w $rodowisku

Sposobu rozgrywania

gn.

Tabela 1
Klasyfikacja gier

Gry

na system przedmiotowy na proces podejmowania decyzji

indywidualne zespotowe
ekonomiczno- militarne zarzadzania
finansowe
realistyczna abstrakcyjna

konkurencyjna nie konkurencyjna
nieinterak-cyjne interakcyjne - konku- interakcyjne - kooperacyjne
(brak komunikacji rencyjne,
miedzy
uczestnikami)
ogélne funkcyjne catosciowe

0 modelu etastycznym
(mozliwo$¢ wprowa-
dzania zmian)

0 modelu sztywnym

0 modelu izolowanym na wsp6lnym modelu

manualna z pomocniczym komputerowa
udziatem komputera
brak tryb posredni tryb bezposredni
brak jednostano- sie¢ LAN sieC INTERNET
wiskowa

z catosciag rozgrywki okresowoscig w podejmowaniu decyzji
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Gry z punktu widzenia przeznaczenia mozna podzieli¢ na:
e dydaktyczne,
» naukowo-badawcze,

e komercyjne, np. w doradztwie organizac)gnym.

Najczesciej gry wykorzystywane sa w celach dydaktycznych do aktywizacji uczestni-
kow w procesie dydaktycznym na wszystkich szczeblach ksztatcenia. Wynika poniekad
z tradycji gier, gdyz ewolucja gier byta dyktowana wzgledami dydaktycznymi. Gry zastoso-
wane jako narzedzie badawcze stuza do dokonywania eksperymentéw, ktére najczesciej pole-
gaja na tym, ze zmienia sie zewnetrzne i wewnetrzne parametry funkcjonowania modelu i
obserwuje sie jego reakcje i/lub bada sie reakcje uczestnikow badan. Komercyjne zastosowa-
nie gier stanowi najmniej udokumentowang pozycje literatury z tego powodu, ze gry sg na-
rzedziem pracy dla wielu instytucji i firm konsultingowych.

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

- gry swobodne;

- gry sztywne;

- gry pOtsztywne.

Gry swobodne charakteryzujg sie tym, ze uczestnikdw gry i osigganych przez niech
rezultatow zalezy tylko i wytgcznie od doswiadczenia, rozwagi i obiektywnosci aparatu arbi-
trazowego. Natomiast w grach sztywnych, ocena przebiega w oparciu o sformalizowane,
mniej lub bardziej adekwatne procedury oceny. Najczesciej spotykan}mi rodzajem gier sgtzw.
gry potsztywne, w ktérych ocena obejmuje procesy wilasciwe zaréwno dla gier swobodnych,
jak i sztywnych.

Rd&zne struktury kolektywow (uczestnikéw) biorgcych udziat w grze pozwalajg na wy-
odrebnienie gier jednostronnych, dwustronnych i wielostronnych.

Charakter koalicyjnych ugrupowari uczestnikéw gry pozwala na wyr6znienie gier
ojawnym, pétjawnym lub ukrytym charakterze koalicji.

Gra jest formg rywalizacji o ustalonych i zaakceptowanych regutach, polegajacg na
odgrywaniu rol zgodnie ze scenariuszem gry. Jednak rywalizacja moze przebiega¢ w rdznych
sytuacjach:

a) w sytuacji konfliktu stron, gdzie wystepuje sprzecznos¢ intereséw (celéw),

b) w sytuacji braku konfliktu.



€) w sytuacji wspotpracy, gdzie cele ostateczne sg zgodne,

d) w sytuacjach ztozonych (kombinacja powyzszych sytuacji).

Najczesciej spotykang sytuacjg w grach decyzyjnych jest wystapienie konfliktu po-
miedzy stronami biorgcymi udziat w grze.

Postugujac sie pojeciami z gier strategicznych mozna wyréznié:

- gry o sumie zerowej,

- gry o sumie dodatniej,

- gry 0 sumie ujemnej.

Z gra 0 sumie zerowej mamy do czynienia wéwczas, kiedy jeden gracz zyskuje do-
ktadnie tyle ile traci drugi (wygranajednego jest rowna przegranej drugiego). Cechg charakte-
rystycznatakiej sytuacji jest to, ze z kazdg decyzjgjednej strony jest zwigzany wynik zalezny
od decyzji drugiej strony, przy czym interesy obu stron sg sprzeczne.

W grze o sumie dodatniej wynik jest og6lnie korzystny, a wiec moze wygra¢ kazdy
z graczy. W tym wypadku problem sprowadza sie do zapewnienia sobie udziatu w podziale
korzysci.

W przypadku gry o sumie ujemnej przegrywajg wszystkie strony.

Gry z sytuacja konfliktowa nalezg do rodziny gier konkurencyjnych.

Sytuacja braku konfliktu wystepuje wowczas, gdy drugg strongjest natura, a doktad-
niej stany natury lub procesy naturalne, np. deszcz, $nieg, kataklizmy, pory roku, a wiec sg to
zachodzace procesy niezalezne od dziatalnosci cztowieka. Drugg sytuacjg, gdzie nie wyste-
puje konflikt to procesy rzeczywiste zachodzace w codziennym zyciu, ale zalezne od dziatal-
nosci cztowieka, np. moda, gusty, procesy transportowe, rynkowe. W przypadku braku kon-
fliktu strony biorace udziat w grze starajg sie osiggna¢ zamierzony cel, lecz stanu natury i

zachodzace procesy rzeczywiste utrudniajg osiggniecie zamierzonego celu.

CEL A
Stany natury
Procesy naturalne
ACEL A Procesy rzeciywiste
Sytuacja wspotpracy

Przypadek I. Kazda ze stron moze posiada¢ inny czastkowy cel dziatania {CEL A

i CEL B), lecz wsp6lnie wszyscy daza do tego samego celu koricowego. Sytuacja taka moze
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wystgpi¢ w przypadku, gdy strony biorace udziat w grze reprezentujg poszczeg6lne komorki

przedsiebiorstwa dazac do wspblnego celu.

CiT ™

CELE

CEL C

Przypadek Il. Strony biorgce udziat w grze sg skazane na wspdtprace i kazda ze stron

musi sie podporzadkowaé celowi gtdwnemu B realizujac przy tym swoje cele czastkowe.

CELA

CEL B (gtéwny)

Zachowania stron w grze w sytuacjach wspdtpracy sg skoncentrowane na uzyskaniu
rozwigzan optymalnych lub zadowalajacych. Gry z brakiem konfliktu (gry z natura) oraz gry,
gdzie wystepuje forma wspotpracy dla osiggniecia wspdlnego celu nalezg do rodziny gier
niekonkurencyjnych.

Podziat gier ze wzgledu na zakres i stopieri kompletnosci informacji o stanie modelo-
wanego systemu ijego otoczenia, udostepnionych uczestnikom przez rozpoczeciem i w trak-
cie przebiegu gry, obejmuja, miedzy innymi, nastepujace rodzaje gier:

- gry odkryte,

- gry zakryte,

- gry o zmiennym w czasie zakresie informowania uczestnikow gry.

Gry, w ktorych kazda z bioragcych udziat w grze stron posiada petny dostep do infor-
macji o stanie, planach i zamierzeniach strony przeciwnej oraz sgsiadoéw, przyjeto nazywac
grami otwartymi. Jezeli natomiast uczestnicy gry nie znajg posunie¢ partnerow, a jedynie

skutki posunieé przeciwnika oraz jezeli zakres dostarczanej uczestnikom gry informacji uza-
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lezniony jest od rzeczywistych mozliwosci $rodkéw zdobywania, przesylania i dostarczania
informacji, to taki rodzaj gier nazywamy zakrytymi.

Bardzo czesto, aby zapewnic¢ realizacjg celu gry stosuje sig trzeci sposob udostepnia-
nia informacji. Istota jego polega przede wszystkim na tym, ze zakres i stopieri kompletnosci
informacji dostarczanych uczestnikom gry, uzaleznione sg tylko i wykacznie od celu gry i
zalezg od konkretnej sytuacji decyzyjnej.

W zaleznosci od zastosowanej technologii prowadzenia gry mozna podzieli¢ jna:

- manualne, gdzie uczestnicy podczas rozgrywki wykorzystujg rekwizyty; plansze,
formularze, karty, patyczki, kalkulatory, tabele, a skutki decyzji obliczane sgrecznie,

- wspomagane komputerem, gdzie komputer jest elementem pomocniczym,

- komputerowe, gdzie proces symulacji oraz decyzje i rezultaty sg przedstawiane na
komputerze,

- mieszane (kombinacja ww. rozwigzan).

Gry manualne gtéwnie koncentrujg sie na zespotowej formie pracy i negocjacyjnym
charakterze proceséw decyzyjnych. Jednak model sytuacji problemowej musi by¢ prosty, a
manipulacje rachunkowe nieskomplikowane. Gry manualne sg wykorzystywane ze wzgledu
na:

- przejrzystos¢ procedury decyzyjnej,

- mozliwo$¢ obserwacji powigzan i relacji pomiedzy uczestnikami,

- bezposredni kontakt miedzy uczestnikami, gdzie uczestnicy przezywaja autentycznie
sytuacje negocjacyjng. Dzieki temu uczestnik gry moze bezposrednio doswiadczy¢ jak sam
zachowa sie w takiej sytuacji, jakie chwyty stosuje i jakie rodzaje technik sg stosowane wo-
bec niego (istotng sprawg w prowadzeniu negocjacji sg czynniki niewerbalne, jak mimika,
wyglad, itp.).

Aby zakwalifikowa¢ gre do rodziny gier komputerowych, gra musi posiada¢ co naj-
mniej:

- program komputerowy lub zespét odpowiednich programéw,

- praca decydenta musi sie odbywac w trybie interakcyjnym (konwersacyjnym),

- model komputerowy, ktéry moze by¢ zawarty w programie komputerowym lub
by¢ elementem zewnetrznym.

Gra, w ktorej skutki decyzji wyliczane sg za pomoca komputera zalicza sie do gier z

pomocniczym udziatem komputera lub wspomaganych komputerowo.
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Gry mieszane to potg"czenie gry manualnej z komputerowa, poniewaz w grze powinny
uczestniczy¢ co najmniej dwie strony. Stronami w przypadku symulacyjnych gier decyzyj-
nych moga by¢ interakcje pomiedzy:

a) uczestnikiem (zespotem) a komputerem (cislej programem komputerowym gry)

Strona A StronaB
Czlowiek Akcja Komputer
(Decyzje)
Ucze-
stnik
Interakcja
(Rezultaty)

Zrédto [26]
b) uczestnikiem a uczestnikiem za posrednictwem komputera (gra na wspélnym mo-

delu)

Strona A

Strona B

Zrodio [26]

¢) uczestnikiem z modelem a uczestnikiem z modelem za posrednictwem jimego mo-
delu
Strona A

Strona B

Zrédio [26]

Wyzej wymienione przypadki interakcji w grze moga by¢ bardziej ztozone poprzez
wprowadzenie do rozgrywki wiekszej liczby stron lub innych modeli specjalistycznych, np.

modelu systemu wspomagajacego decyzje uczestnika czy tez komputerowego modelu uczest-
nikajako dodatkowej strony bioracej udziat w grze.
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Przedstawiona systematyzacja gier nie jest wyczerpujaca, lecz odpowiada potrzebom
wynikajacym z celu niniejszego opracowania.

4. Projektowanie gry kierowniczej

Proces projektowania gier kierowniczych jest przedsiewzieciem ztozonym i praco-
chtoimym. Wynika to ze specyfiki systemu bedacego przedmiotem gry, a takze kwalifikacji
zespotu projektujgcego. Punktem wyjscia do opracowania gry sg interakcje pomiedzy zlece-
niodawcg a projektantem. Ustalajg oni przeznaczenie (dydaktyka, badania, komercja, do-
radztwo), sposoby wykorzystania oraz cele, jakie ma realizowac projektowana gra. Wynikajg
z tego podstawowe problemy, ktére majg by¢ w grze przedstawione, metoda prowadzenia
i rodzaj gry. W wyniku negocjacji otrzymujemy z jednej strony kluczowe kryteria, stuzgce
ocenie przydatnosci gry przez zleceniodawce i projektanta, z drugiej strony - podstawe kon-
strukcji scenariusza. Przyjety scenariusz wymaga sprecyzowania przez:

- dobor odpowiednich parametréw,

- konstmkcje regut gry.

Schemat tych uwarunkowan przedstawia rysunek 4.

Rys. 4. Uwarunkowania procesu projektowania i realizacji gier
Zrédio: [3]
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W wyniku ustalert pomiedzy zleceniodawcg a projektantem powinno powstac stresz-
czenie gry, ktére w niektérych sytuacjach moze przyjmowac posta¢ wytycznych do opraco-
wania gry, ktore obejmuja:

1. Koncepcje (zarys) sytuacji problemowej, wynikajacy z niej przedmiot gry oraz jej te-
mat.

2. Rodzaj gry i koncepcje (zarys) jej przeprowadzenia (zwiaszcza w przypadkach gier
zespotowych, wielostronnych, wieloetapowych).

3. Cele szczeg6towe w stosunku do uczestnikdw gry, wynikajace z charakteru sytuacji
problemowej oraz mozliwych metod jej rozwigzania.

4. Zagadnienia szczegOtowe, jakie powinny przede wszystkim wystepowa¢ w procesie
decyzji.

5. Charakter i zakres decyzji np. sformutowanie zarysu decyzji, koncepcji rozwiazania
problemu, decyzji szczeg6towej itp.

6. Forme przedstawienia rozwigzania np. referat ustny badz pisemny, opracowanie nie-
zbednych dokumentéw itp.

7. Podstawe oceny wynikOw gry oraz sposéb oceniania ograniczajacy subiektywne prze-
stanki w tym zakresie.

Niezaleznie od powyzszych ustaleri, dotyczacych merytorycznej i strukturalnej strony
gry, zleceniodawca moze udzieli¢ wytycznych dotyczacych strony organizacyjnej, np.:

- sktad zespotu kierownictwa og6lnego;

- sktad gmpy (zespotu) wyznaczonego do opracowania materiatow dla uczestnikow
gry (zatozen podstawowych, materiatow uzupetniajacych, pomocniczych itp.), a dla kierow-
nictwa - metodyki przeprowadzenia gry (opis gry wedtug etapéw oraz jej plan zawierajacy
czas, miejsce i sposoby (metody) przerobienia poszczegdlnych zagadnier szkoleniowych);

- imienny stan uczestnikow gry z ewentualnym podziatem na grupy problemowe (te-
matyczne);

- czas i miejsce przeprowadzenia gry;

- inne niezbedne informacje o charakterze organizacyjnym, wynikajgce z lokalnych
warunkow pracy.

Przedstawiony ukfad wytycznych (streszczenia gry, umowy o opracowanie gry) ma
charakter ramowy i zalezy od celu (celéw) gry, koncepcji jej wykorzystania oraz prowadze-
nia. Tok pracy projektanta (zespotu) zalezy od celéw i rodzaju gry. Podczas opracowywania
gry manualnej lub gry z wykorzystaniem komputera mozna wykorzysta¢ schemat przedsta-

wiony na rysunku 5.
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ZADANIE PYTANIA POMOCNICZE

Rys. 5. Etapy projektowania gry
Zrodto [S]
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Zaprezentowana procedura nie jest "jedyna, najlepszg”, ale stuzy¢ moze jako wska-
zOwka w procesie projektowania. Podobnie pytania pomocnicze sg tylko jednymi z mozli-
wych, chociaz - w wiekszosci przypadkow - podstawowymi.

Warto takze konstruujac gre rozwazyc:

- nasycenie gry rywalizacjg, kompromisem, wspdtpraca,

- stopien ustrukturyzowania, a wiec usztywnienia gry oraz stopief improwizacji do-
puszczonej przez scenariusz, a wiec w zestawieniu z celami gry,

- stopien samodzielnego uczestnictwa w grze, a wiec wptywania na jej przebieg przez
gracza,

- wptyw zdarzen losowych,

- stopien kierowania grg - kto kieruje ijakie ma uprawnienia.

Podczas projektowania gry nalezy rowniez uwzglednié relacje i sprzezenia pomiedzy
elementami gry. Relacje te przedstawiono na rysunku 6.

Uczestnicy GH.I
Wplywaja
A na siebie
wzajemnie
() D E,F
Prowadzi
J.K
L, M,N
Model gry
M)

Rys. 6. Relacje i sprzezenia pomiedzy elementami gry
Zrédto [3]

Relacje przedstawione na rysunku sg nastepujace:

u

A - wprowadzenie uczestnikdw w sytuacje problemowa, udzielanie informacji, wyja-

$nien i watpliwosci
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Jeszcze inne podejscie do projektowania gry prezentuje J. Koziot [8] proponujac pie-

ciokrokowa procedure jej konstruowania. Procedura ta jest przedstawiona w tabeli 2.

D
2)
3)

4)

Tabela 2

Procedura konstruowania gry decyzyjnej

Tres¢ kolejnego kroku
jakie relacje majg by¢ demonstrowane w trakcie

jakie informacje sg niezbedne do uchwycenia
tych relacji;

jakie decyzje nalezy podja¢ w toku gry, aby
przetworzy¢ informacje w sposdb umozliwiajacy
rozpoznanie zatozonych relacji;

jakie sg parametry giy, wedtug ktdrych nagra-
dzana jest trafna analiza przedstawionych infor-
macji i rozpoznanie relacji w sytuacji odwzoro-
wanej w scenariuszu gry;

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

Zrédto [8]

Uwagi objasniajace
konstruktor gry powinien przewidzie¢, jakimi
informacjami muszg dysponowa¢ uczestnicy
(gracze), aby mdc podjaé okreslone decyzje;
informacje powinny by¢ podane w formie moz-
liwie zblizonej do tej, w jakiej wystepujg w
rzeczywistosci;
w tym celu nalezy wprowadzi¢ informacje
mniej istotne i zbedne (tzw. szumi;
parametry gry to reguly i procedury przygoto-
wane przez konstruktora do prowadzenia zajeg,
kierowania graczami oraz dokonywania ocen,
czyli obliczania punktéw za decyzje podejmo-
wane w toku gry; ta czes¢ konstrukcji gry jest
szczeg6lnie wazna, poniewaz stuzy ilustracji
zwigzkow miedzy decyzjami i osiggnietymi
wynikami, a zatem przesadza o korzystnosci
okreslonych krokéw dla uczestnikéw gry ze
wzgledu na szanse wygrania;
ta faza konstmowania jest zwigzana z parame-
trami gry; uczestnik rozpoczynajac gre od in-
terpretacji przekazanych informacji podejmuje
decyzje inicjujace gre; w tym momencie moze
on wprowadzi¢ prébne zatozenia, ktdre nastep-
nie pragnie sprawdzi¢; jego wstepne (inicjujace
gre) decyzje sg przedmiotem oceny, a jej wyni-
ki sa mu przekazane.

W konstrukcji gry decyzyjnej mozna wyr6zni¢ trzy zasadnicze elementy [8]:

- zhiér rol,
- scenariusz,

- system regut i procedur.

Definicje rol okre$laja sposob zachowania uczestnikéw gry w jej trakcie. Konstru-

owanie scenariusza polega na okresleniu sytuacji, z jakimi bedg sie styka¢ gracze; na wstepie

wiec nalezy ustali¢ zakres probleméw i ogdlne relacje, jakie majg by¢é demonstrov/ane w

grze, czyli sformutowaé zalozenia gry. Zatozenia te determinujg zarazem zasady stosowania

(model) obranego systemu regut i procedur wigzacych zachowania graczy i zdarzenia przewi-
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dziane w scenariuszu z konsekwencjami, jakie bedg miaty dla dalszego toku gry, tj. z wyni-
kami gry. Te wszystkie elementy to tzw. sktadniki gry, ktore - we wzajemnych relacjach m

przedstawiono na rysunku 7.

Rys. 7. Skiadniki gry decyzyjnej
Zrédto [8]

Scenariusz gry (odpowiednik instrukcji) zawiera opis rozgrywki (cel gry, etapy roz-
grywki, reguty oceny, arbitrazu), opis sytuacji (ogniwa systemu) i warunki dziatania (reguty,
zasady organizacji, przebiegu i prowadzenia) oraz dane historyczne (wejsciowe, wyjsciowe).

Opracowuje sie oddzielny scenariusz arbitra (kierownika gry) i scenariusz dla uczest-
nika (gracza).

Scenariusz gry dla arbitra powinien zawiera¢ informacje niezbedne do sprawnego jej
przeprowadzenia, a wiec: organizacje i sposéb przeprowadzenia gry (sposoby porozumiewa-
nia sie uczestnikow miedzy sobg i arbitrem), etapy rozgrywki, zmiane wariantowa gry, para-
metry modelu, cele ogélne i szczeg6towe rozgrywki, zadania do wykonania przez uczestni-
kéw i kryteria ich oceny. Scenariusz gry dla uczestnika powinien zawiera¢ ogélny opis sytu-
acji problemowej (problem decyzyjny), opis rol decydentow i warunki ich dziatania, zadania,
dane historyczne (warunki poczatkowe), arkusze decyzyjne i arkusze rezultatéw, cele ogolne i
szczegotowe rozgrywki oraz kryteria oceny uczestnikdw. W ukiadzie szczegdtowym moze
przyja¢ nastepujgca posta¢ zatozenia do gry kierowniczej, ktére powinno sie sktadac z:

1 Tre$¢ zagadnien problemowych stanowiacych przedmiot gry. Spos6b ujecia tych

zagadnien zostat juz wczeSiuej przedstawiony w postaci odpowiednich zestawow wariantow
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problemdéw, tym niemniej moga tu wystapi¢ dodatkowe warunki sytuacyjne, wptywajace na
odpowiednie okre$lenie tresci. Zalezy to przede wszystkim od rodzaju zagadnien, tzn. na ile
zagadnienia problemowe obejmujg tresci mato znane uczestnikom, a na ile dobrze znane. W
pierwszym przypadku ujecie tresci zagadnien problemowych musi by¢ w odpowiednim stop-
niu wyczerpujace, w drugim tylko sygnalizowane i ujete ogélnie.

Kazdorazowo jednak nalezy mie¢ na wzgledzie petng komunikatywnos¢ formutowa-
nych zagadnien problemowych dla uczestnikow gry.

2. Wykaz dokumentéw formalnych wiazacych sie z rozwigzywanymi zagadnieniami
problemowymi. | tu réwniez, podobnie jak w poprzednim punkcie, moga wystapic rézne uje-
cia. Jezeli rozwigzywane zagadnienia problemowe majg charakter typowy i sg zwigzane
z koniecznoscia uwzglednienia istniejacych i znanych dokumentéw, a wiec odpowiednich
regulamindw, instrukcji itp., wowczas mozna ten wykaz uja¢ w sposob zagregowany (zbior-
czy). Gdy natomiast problematyka jest nowa, nietypowa, wowczas nalezy polecaé¢ nawet od-
powiednie pozycje literatury nie majacej postaci dokumentéw organizacyjnych, czy inne ma-
teriaty (publikacje) teoretyczne.

3. Ograniczenia, obejmujace zbior tych warunkéw i wymagan, ktdre muszg byc
uwzglednione w projektowanych rozwigzaniach. Przyktadowg postacig warunkdw ograni-
czajacych moga byc¢:

- dostepno$¢ zasobow naturalnych oraz zasobow organizacji;

- przepisy prawa, normy, receptury, wymagane procedury postepowania, umowy, po-
stanowienia itp.;

- prawa natury, fizyki;

- narzucone wymogi, nie zezwalajgce na podejmowanie niektorych dziatan;

- terminy wykonania przedsiewzie¢;

- zasady etyczne, kulturowe, obyczajowe itp.;

- zmiany klimatyczne zwigzane ze zmianami por roku itp.

Warunki ograniczajace wprowadzajg odpowiednia konfliktowo$¢ przy rozwigzywaniu
poszczegdlnych zagadnien problemowych. Stad i projektowanie rozwigzan zagadnien pro-
blemowych przyjmuje charakter gry.

4. Zadania dla uczestnikdw gry. Formutowanie tych zadan winno odpowiadaé szcze-
g6towym rozwinieciom odpowiednich zagadnieri problemowych, przeprowadzonym w toku
przygotowania do gry. Zadania te w ujeciu ogolnym moga przyjmowac bardziej lub mniej

ztozong postac. Przyktadowe ujecie moze obejmowac:
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4.1. Prezentacja przez uczestnikdw gry propozycji rozwigzania zadan obejmujacych;
- koncepcjg 0gdlng;
- dezagregacja poszczegolnych zagadnien problemowych, szczegdtowe propo-
zycje rozwigzan, tyczace poszczeg6lnych zadan;
- aktualny stan problemu, wykorzystane dokumenty (literatura), posiadane do-
Swiadczenie;
- przewidywane trudnosci mogace wystapic¢ przy realizacji zadan.
4.2. Sposoby wdrozenia proponowanych zadan:
- niezbadne plany i dokumenty wykonawcze;
- stopien zgodnosci z odpowiednimi dokumentami (przepisami);
- przyktadowe, tekstowe lub graficzne ujacie dodatkowych szczegétowych ele-
mentow.

4.3. Zbiorcze pisemne ujacie catoksztattu opracowanych propozycji oraz materiaty
zwigzane z obrong prezentowanego rozwigzania (podlegajg one przekazaniu grupie eksper-
tow lub kierownictwu gry).

4.4. Scisle okreslony czas przewidziany na wystapienie indywidualnego uczestnika
gry tub reprezentanta danego zespotu.

4.5. Inne zadania, wynikajace bezposrednio z konkretnego przedmiotu gry i dodatko-
wych wymagan kierownictwa gry.

5. Forma opracowania zadan przez uczestnikéw gry. Punkt ten w zasadzie nie wymaga
rozwinigcia, gdyz sprawa formy opracowania bytajuz poruszana poprzednio. W uzupetnieniu
mozna by tylko zwr6ci¢ uwagg uczestnikom gry na konieczno$¢ rygorystycznego przestrze-
gania nakazanej formy opracowania. Obserwuje sig bowiem czasto przypadki ,,przedobrze-
nia” w wykonywaniu nakazanych zadan, polegajace na opracowywaniu dodatkowych mate-
riatdbw pogladowych i opisowych, nic nie wnoszacych do strony merytorycznej rozwigzywa-
nych probleméw (a nawet niewykorzystywanych w toku prezentowania wariantéw rozwia-
zan), a powodujacych jedynie marnotrawstwo sit ludzkich, czasu i materiatow.

6. Organizacja gry. Opis przyjetej metody prowadzenia gry oraz catego przebiegu gry.
Wyodrebnienie poszczegblnych skiadnikéw struktury organizacyjnej gry ze szczeg6lnym
zwrdceniem uwagi na:

- podziat na zespoty i sktad zespotéw uczestniczacych w grze (ustalenie kierowni-

kow zespotow);

- spos6b prezentowania propozycji rozwigzan, a w tym: czas przewidziany na wy-

stapienie kazdego zespotu oraz obrong wariantu propozycji;
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- schemat rozmieszczenia uczestnikéw gry oraz kierownictwa gry i innych zespotow
(os6b funkcyjnych) spetniajacych okreslone funkcje w toku prowadzenia gry.

7. Sposob oceny gry. Okreslenie sposobu oceny gry moze ale nie musi stanowi¢ czes¢
sktadowg zatozenia do gry. W zalezno$ci od decyzji kierownictwa gry, sposéb jej oceny mo-
ze;

- stanowi¢ cze$¢ sktadowg zatozenia i wowczas umieszczamy go w ostatnim punk-

cie zatozenia do gry;

- by¢ przekazany uczestnikom gry w toku jej prowadzenia;

- nie by¢ podany do wiadomosci uczestnikom gry, a stanowi¢ tylko sprawe we-

whnetrzng kierownictwa gry.

W przypadku umieszczenia opisu sposobu oceny gry w zatozeniu do gry, nalezy uja¢
w nim catoksztatt wskaznikéw, ktére bedg miaty wptyw na ostateczng ocene uczestnikow gry
i ocene gry jako catosci. Wskaznikami tymi bedg przede wszystkim oceny czastkowe frag-
mentéw rozwigzywanych konkretnych probleméw (opisane juz cze$ciowo w ramach sprecy-
zowanych czynnosci przygotowawczych do giyO oraz oceny catosciowe poszczeg6lnych wa-
riantéw propozycji (zbioru proponowanych zadan szkoleniowych i gospodarczych oraz spo-
sobéw ich wykonania).

W ramach powyzszego punktu nalezy réwniez poda¢ termin ogtoszenia oceny wyni-
kow gry. Ogloszenie oceny tych wynikow moze nastepowa¢ w koricowym etapie gry lub w
terminie dalszym, po zakoriczeniu gry. Przypadek drugi bedzie miat miejsce wtedy, gdy opra-
cowane warianty majg posta¢ do$¢ ztozonych projektéw dokumentéw (niemozliwych do pet-
nego zaprezentowania w toku referowania), wymagajgcych ponadto (lub nie wymagajgcych)
dodatkowych uzupetnien i poprawek wynikajacyeh z toku przeprowadzonej gry.

Przedstawione powyzej zatozenie do gry ma posta¢ ogélnego wzorca. Przy przygoto-
wywaniu konkretnej gry moze ono podlega¢ znacznej i réznorodnej modyfikacji. W przypad-
ku rozwigzyw'ania problematyki o stosunkowo niskim stopniu ztozonosci i przy matej liczeb-
nosci uczestnikéw gry, moze by¢ znacznie uproszczone i sprowadzac sie do kilkuzdaniowych
sformutowan poszczeg6lnych punktéw. W przeciwnym natomiast przypadku, poszczeg6lne
punkty zatozenia bedg wymagaty szerokiego rozwiniecia.

Arbiter (kierownik gry, prowadzacy) jest osobg, kt6ra bedzie rozstrzygata pojawiajgce
sie podczas rozgrywki problemy. Oprécz tego, arbiter jest inicjatorem gry, organizatorem,
prowadzacym i 0sobg spinajaca poczatek rozgrywki (stan wejsciowy organizacji) z zakoncze-
niem (stan wyjsciowy). Rola jego ulega zmianom podczas trwania eksperymentéw symula-

cyjnych. Od "jakosci" przeprowadzenia etapu wprowadzenia, zalezy przysztos¢ "symutowa-
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nych" organizacji. Im doktadniej okresli cele oraz wyjasni istotne wyznaczniki przebiegu gry,
tym fatwiej jest uczesmikom dokonaé analizy przyczynowo-skutkowej w podsumowaniu. W
toku gry rola arbitra sprowadza sie do nadzoru i dbania o prawidlowy jej przebieg. Rola arbi-
tra jest najwazniejsza podczas podsumowania gry. Wowczas arbiter weryfikuje poglady
uczesmikow na temat zalezno$ci pomiedzy poszczegolnymi decyzjami a rezultatami ijest w
stanie przedstawi¢ szereg zmiennych niedostepnych dla uczestnikow.

Rys. 8. Elementy struktury funkcjonalnej gry kierowniczej
Zrédio [1]

Sprawne przeprowadzenie gry Kierowniczej i osiggniecie zamierzonego celu zalezy
w duzym stopniu od organizacji aparatu kierowniczego oraz jego przygotowania tak pod
wzgledem merytorycznym, jak i metodycznym.
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Skiad i organizacja kierownictwa gry zalezy od rodzaju gry, przyjetej metody jej prze-
prowadzenia, ilosci grajacych zespotéw oraz warunkéw wynikajacych z lokalizacji. Kierow-
nictwo gry moze by¢ wspierane;

- grupg specjalistow - doradcéw dla grajacych zespotow i kierownictwa; w razie po-
trzeby specjalisci ci moga spetnia¢ role "grupy ekspertdw™ rozstrzygajacych wartos$¢ propo-
nowanych rozwigzarn poszczegolnych problemoéw czastkowych;

- grupa rozjemcow przy poszczeg6lnych decydentach (w zasadzie tylko w grach wie-
lostronnych, wieloetapowych);

- grupa zbierania doSwiadczer i przygotowujacg omdéwienie wynikéw gry;

- grupg administracyjng (sekretariatem);

- grupa zabezpieczajaca warunki pracy i odpoczynku uczestnikéw gry (w razie potrze-
by).

W sktad podgrupy ekspertéw wchodzg specjalisci w poszczegélnych dziedzinach, kto-
rych dziatalnos¢ jest w odpowiedmm zakresie (czesto réznym) zwigzana z problemami sta-
nowigcymi przedmiot gry.

W pracy ekspertéw mozna wyr6znic trzy fazy;

1—preparacji, czyli udziat w pracach przygotowawczych;

- 2- bezpos$redniego uczestnictwa w grze;

- 3- syntezy wynikdw gry.

W fazie preparacji eksperci, w ramach reprezentowanych przez siebie specjalnosci,
doktadnie precyzujg zadania problemowe. Skonkretyzowane ogélnie zadania problemowe
odpowiednio uszczegdtawiajg (dostosowujac stopien szczegbtowosci zadan do szczebla hie-
rarchii organizacyjnej, na jakim dalej majg by¢ rozwigzywane) oraz dokonujg podziatu tych
zadan na poszczego6lne zespoty, tacznie z propozycjami formy ich opracowania, przewidywa-
nego czasu referowania przez zespét itd. Zgtaszajg uwagi i propozycje dotyczace metodyki
prowadzenia gry.

Eksperci przygotowujg zestawienia podstawowych dokumentow i literatury specjali-
stycznej w odmesieniu do probleméw zwigzanych z ich dziatalnoscia.

Formutuja niezbedne ograniczenia (potrzebne do umieszczenia w zatozeniu do gry),
wynikajgce z odpowiednich dokumentow, jak réwniez zwigzane ze sposobami realizacji za-
dan oraz mozliwosciami ich petnego zabezpieczenia; materiatowego, czasowego i przestrzen-
nego. Oddzielnie traktowana jest sprawa zasobow ludzkich i ich odpowiedniego przygoto-

wania do realizacji zadan.
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Pomoc udzielona w tej fazie zespotom, przygotowujgcym sie do gry, moze przyjmo-

wac rozne formy, aw tym m.in.:

udzielenie niezbednych informacji dotyczacych odpowiednich fragmentéw roz-
wigzywanych probleméw;

pomoc w uzyskiwaniu odpowiednich dokumentéw regulujacych sprawy zwigzane
Zgrg,

organizowanie, w miare zgtaszanych zapotrzebowan zespotow, spotkan przedsta-
wicieli poszczegélnych zespotéw z kompetentnymi osobami w odniesieniu do za-
gadnien speejalistycznych;

udzielanie porad, wskazar, a nawet pewnych sugestii, eo do sposobow rozwigzy-

wania danych probleméw.

W fazie uczestnictwa w grze, eksperci petnig role pryncypialnych egzekutorow w sto-

sunku do przygotowanych przez poszczeg6lne zespoty propozycji rozwigzan, danych zagad-

nieA problemowyeh.

W odniesieniu do referujacego zespotu rola ta przejawia sie w:

stawianiu pytan dotyczacych propozycji nieuzasadnionych w toku referowania;
zadaniu propozyeji i uzasadnien w odniesieniu do tych spraw, ktére - mimo, ze
powinny by¢ - nie zostaly zaprezentowane;

stawianiu zarzutéw w stosunku do tych propozycji, ktére budza znaczne watpliwo-
4ci;

losowym wprowadzaniu elementow zaktocen;

biezacej ocenie rozwigzan czastkowych poszczeg6lnych zagadnien szczegdto-

wych.

W fazie syntezy wynikéw ich czynnosci ekspertow beda zalezaty od catoksztattu

przebiegu gry, sposobéw i form przedstawionych wariantéw rozwigzan, ustalonego sposobu

oceny gry, jako catosci oraz od wytycznych i dodatkowych zyczen kierownika gry.

Traktujac ogolnie prace ekspertéw w tej fazie, mozna przedstawic jeden w mozliwych

uktadéw czynnosci:

ocena poszczegolnych wariantéw prezentowanych przez zespoty;

ocena obrony prezentowanych wariantdw, a w tym rzeczowosci przedstawianych
uzasadnien;

propozycje dodatkowych uzupetnien wyrdznionyeh wariantdw;

sprecyzowanie Kryteriow wyboru i ich hierarchiczne ustawienia;
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propozycja wyboru kontoetnego z prezentowanych wariantéw badz przyjecie wa-
riantu kompromisowego;
udzial w ostatecznej redakcji przyjetego wariantu rozwigzania przedmiotowego

problemu.

Tak przedstawiony skfad grup wystgpi tylko w wypadkach gier z duzg ilo$cig zespo-

tow éwiczacych, rozpatrujacych ztozong problematyka w ciggu kilku czy kilkunastu dni.

5. Metody prowadzenia gier

Literatura przedmiotu podaje wiele réznorodnych metod prowadzenia gier kierowni-

czych. Na rysunku przedstawiono cztery najczysciej stosowane.

metody PROWADZENIA GIER KIEROWNICZYCH |

Dyrektywna - gdy przewodniczacy dysku-
sji ostatecznie rozstrzyga o wartosci pro-
ponowanych decyzji na podstawie
uprzednio przyjetego rozwigzania
METODA p przyjeteg 3
SEMINARYJINA

Konsultatywna - w wyniku dyskusji
uczestnicy sami wybieraja najlepsze roz-
wigzanie

METODA SYTUACYJNA
10-20 os6b analizuje realng lub fikcyjna (przygotowang uprzednio
doktadnie) sytuacjg problemowag

METODAINCYDENTOW

-jest odmiang metody sytuacyjnej; uczestnicy

sytuacji problemowej, a poprzez pytania skierowane do mstruktora (odpowiedz tak, lub
nie) otrzymujaresztg potrzebnych danych

METODA KONFLIKTOW
.konfrontacja decyzji dwustronnych, gdzie kierujacy jest neutralnym rozjemca

Rys. 9. Metody prowadzenia gier
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Metoda seminaryjna jest jedng z podstawowych metod rozwigzywania réznorod-
nych, ztozonych, probleméw decyzyjnych, mogacych stanowi¢ przedmiot gier kierowni-
czych. W ponizszym ujeciu stanowi ona swoiste potgczenie takich form, jak seminaria, zaje-
cia grupowe itp.

W metodzie tej dokonuje sie podziatu wszystkich uczestnikdw gry na zespotly, przy
czym nie wykluczone sg zespoty jednoelementowe, powodujace, ze gry przyjmuja wowczas
posta¢ gier indywidualnych, jednoosobowych.

Kazdy problem czy grupa probleméw, stanowigcych przedmiot gry, powinny mie¢
jednolitg postac dla wszystkich zespotow uczestniczacych w danej grze. Jest to bardzo wazny
warunek, gdyz w przeciwnym przepadku, gdyby kazdy zesp6t w danej grze referowat inny
problem, wéwczas gra przestataby by¢ gra. Gra bowiem jest bardzo skonkretyzowang forma
procesu podejmowania decyzji, u ktérego podstaw' metodologicznych lezy konieczno$¢ wie-
lowariantowania rozwigzan.

W kazdej grze powiimy uczestniczy¢ co najmniej dwa zespoty. Z praktyki dotychczas
prowadzonych gier okazuje sie, ze najlepsze wyniki osigga sie przy uczestnictwie od trzech
zespotow wzwyz.

Kazdy zespdt uczestniczacy w rozgrywce wystepuje w swoim petnym sktadzie, usta-
lonym przez kierownictwo gry. Roznorodnos¢ stanowisk oséb funkcyjnych wchodzacych w
sktad zespotow grajacych, wptywa znacznie na zasadnosé¢ formutowanych wypowiedzi doty-
czacych poszczegolnych zagadnien, jak i wprowadza niewatpliwie urozmaicenie gry.

Wszystkie zespoty przewidziane do uczestnictwa w grze przygotowujg propozycje
rozwiazan nakazanych probleméw. Na og6t nie precyzuje sie sposobu opracowywania zadan
przez wykonawcow, pozostawiajac przyjecie odpowiedniego sposobu w ich gestii. Moze by¢
rowniez w tym okresie udzielona szeroka pomoc w przygotowywaniu sie uczestnikéw do gry
i nawet, w zaleznosci od potrzeb, moga by¢ wydzieleni do poszczegélnych zespotéw konsul-
tanci (spetniajacy role doradcow) ze szczebla kierownictwa gry.

Kazdy zesp6t przedstawia swoje propozycje rozwigzan, dotyczacych wspélnego dla
wszystkich zespotow uczestniczacych w danej rozgrywce problemu (lub grupy probleméw).
Przy czym forma przedstawiania rozwigzar nie powinna odbiega¢ od formy nakazanej w
zatozeniu (chyba, ze nie byto w tym wzgledzie ograniczen). Ujednolicona bowiem forma re-
ferowania propozycji rozwigzan w znacznym stopniu utatwia m.in. mozliwo$¢ oceny ich
zr6znicowania i pomaga w dokonaniu rozstrzygajacych ocen. Kierownik zespotu wystepuje w

roli gtéwnego referujacego. Dla przedstawienia problematyki specjalistycznej (w okreslonym
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zakresie), kierownik zespotu moze wyznaczy¢ do referowania odpowiednig osobe ze skiadu
swojego zespotu.

Kierownik gry, pozostate osoby z komoérek kierownictwa gry, a przede wszystkim z
pozostatych zespotéw uczestniczacych w danej grze kierujg do zespotu, ktory zakonczyt refe-
rowanie propozycji, gldwnie pytania, zarzuty, zadania uzupetnien —ale zadnym przypadku
nie wypowiedzi i opinie. Szczegdlnie wyrazme zalecana jest wysoka aktywnos¢ pozostatych
zespotdw, wystepujacych przeciez w roli wspétodpowiedzialnych za racjonalno$¢ przedsta-
wianych wariantéw i zainteresowanych w ostatecznym wyborze (przyjeciu) odpowiadajacego
im wariantu przysziego dziatania. Prawo wydawania opinii w czasie przebiegu gry oraz
czastkowych decyzji zastrzezone jest tylko dla kierownika gry (moze to m.in. nastgpi¢ na
whniosek os6b z kierownictwa gry) i w odniesieniu do przypadkoéw, gdy w ramach referowa-
nych rozwigzan naruszenie wprowadzonych do gry ograniczen , badz z innych wzgledéw (np.
politycznych, spotecznych, wychowawczych, technicznych) nie sg do przyjecia pewne roz-
wigzania czastkowe.

Przy ocenie wynikéw gry jako catosei, a szezeg6lnie przy przyjeciu dyrektywnego
sposobu wyboru wariantu rozwigzania, kierownika gry mogg interesowa¢ wstepne opinie ze-
spotéw danej gry, co do ewentualnego postulatywnego przyjecia konkretnego rozwigzania.
Badanie tych opinii moze sie odbywa¢ droga indywidualnych wystapier cztonkdw zespotow,
badz nawet drogg gtosowania, przy umownym rozwigzaniu sktadéw zespotéw (i tym samym
zapewnieniu samodzielnosci stanowisk.

Metoda sytuacyjna polega na prowadzeniu zespotowej (w skiadzie 10-20 oséb) lecz
bardzo starannie przygotowanej sytuacji problemowej, wystepujacej gtéwnie w dziedzinach
charakteryzujacych sie niewymiemoscia czynnikdw dziatania, np. w dziedzinie ksztattowania
stosunkéw miedzyludzkich. Kazdy z uczestnikéw gry moze inaczej ,,widzie¢ i ocenia¢” dang
sytuacje problemows, odmiennie uzasadnia¢ przyczyny tworzenia sie organizacji nieformal-
nych w instytucji oraz przewidywac inne skutki powstajacych konfliktéw. Metode sytuacyjna
mozna okredli¢ jako odtwarzanie procesow, ktore wystapity lub moga wystapi¢ w rzeczywi-
stosci. W metodzie tej stwarza sie okazje do podejmowania decyzji i dziatan wedtug zasad
identycznych z tymi, ktére wystepujg w rzeczywistosci. Chodzi tu o swoisty trening prowa-
dzony w sztucznych warunkach po to, aby przygotowaé uczestnikow gry intelektualnie i
emocjonalnie do pracy w warunkach naturalnych. Od inscenizacji teatralnej rozni sie tym, ze
role nie sg tu rozpisane na dialogi, a do dyspozycji uczestnikéw postawiona jest tylko cha-
rakterystyka funkcji wystepujacych w niej oséb. Gtownym celem tej metody jest doskonale-

nie umiejetnosci postepowania z ludZmi, usprawniania proceséw komunikowania sie, a takze
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nabywanie doswiadczenia przez uczenie sie w dziataniu. Celem tej metody jest podjecie de-
cyzji racjonalnej w przekonaniu, ze podczas analizy sytuacji problemowej i dla oceny ko-
rzystnosci decyzji nie stosuje sie sztywnych regut. Metoda ta wymaga od decydenta umiejet-
nosci formutowania rozstrzygnie¢, zgodnie ze wskazaniami teorii organizacji i kierowania.

Metoda incydentéw jest udoskonaleniem metody sytuacyjnej i polega na tym, ze
uczestnicy szkolenia otrzymuja jedynie krétkie wprowadzenie do danej sytuacji problemowej
oraz odpowiedzi ,tak” lub ,,nie” kierownika gry, ktore uzupetniaja niezbedne do decyzji da-
ne.

Scenariusz gry metodg incydentdw sktada sie zazwyczaj z pieciu etapow:

- etap 1—przedstawienie uczesmikom gry sytuacji problemowej w postaci dostatecz-
nie ograniczonej;

- etap 2 - uzupetnianie faktéw drogg stawiania pytan kierownikowi gry przez jej
uczestnikow;

- etap 3- ocena sytuacji problemowej i podjecie decyzji;

- etap 4 - sformutowanie decyzji (koncepcji rozwigzan) na piSmie (wykonanie okre-
$lonego dokumentu) wraz z uzasadnieniem;

- etap 5- ogodlna dyskusja zainicjowana przez kierownika gry w celu wybrania najlep-
Szego rozwigzania.

Metode te najczesciej wykorzystuje sie przy rozwigzywaniu prostych sytuacji, daja-
cych sie tatwo uzasadni¢ w oparciu o obowigzujgce instrukcje, regulaminy, normy prawne,
mozliwosci itp.

Metoda konfliktéw polega na konfrontacji decyzji dwustronnych (wielostronnych,
koalicyjnych), podejmowanych w sposéb niezalezny i w okreslonej sytuacji implikujacej da-
ny problem decyzyjny. Problemy decyzyjne sa najczesciej typu antagonistycznego, w sensie
konieczno$ci wybory jednej z odpowiednio przeciwstawnych koncepcji - decyzji, badZz w
sensie wspotzawodnictwa jako formy walki (w tym réwniez walki z naturg). Kierownik gry
wystg)uje w sytuacji naturalnego rozjemcy, ustalajgcego dla kazdej ze stron w kolejnych eta-
pach gry, stopieri osiagniecia celu. Czesto dla potrzeb badania opinii i pogladéw uczestnikéw
gry prowadzona jest punktowa ocena poszczegdlnych przeciwstawnych decyzji. Przy czym
okreslone sytuacje i wynikajace z nich problemy sg uprzednio przygotowane przez kierow-
nictwo gry, natomiast zespoty grajace dokonujg wycen punktowych wyréznionych przez sie-
bie probleméw decyzyjnych. Stad istnieje mozliwo$¢ oceny stanowisk i pogladéw poszcze-

go6lnych zespotow.
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w opisanych powyzej metodach wymaga sie od autoréw (a wiec od os6b wchodzg-
cych w skiad poszczegdlnych zespotéw), wzniesienia znacznego wysitku tworczego i orygi-
nalnosci rozwigzan, wykorzystania w tym celu szerokiej wiedzy i posiadanych doswiadczen,
dlatego tez ocena przedstawianych propozycji musi by¢ bardzo wnikliwa i ugruntowana po-
znawczo. Nalezy szczegdlnie oceniac rozwigzania $miate i odwazne, jak rowniez nie nalezy
wywierac presji na zespoly prezentujace rozwigzania gruntownie przygotowane ale pozornie
nierealne. Moze to wéwczas przynies¢ wiecej szkody, niz pozytku i wptyna¢ dalej ujemnie na
stopien zaangazowania wykonawcow w procesie realizacji ztozonych zadan. Co wiecej, przy
stosowaniu ostatniej z opisanych metod i przy pisemnym opracowywaniu propozycji, mozna
zachowaé anonimowos$¢ zgtoszen. Istotng bowiem i generalng sprawajest dazenie do uzyska-
nia optymalnych, badZz zadawalajacych rozwigzan, pozwalajagcych postepowac skutecznie,

korzystnie lub ekonomicznie.

6. Ocena i podsumowanie gry

Uzyskane efekty gry zalezg nie tylko od jej sprawnego przeprowadzenia, ale réwniez
od prawidtowego podsumowania wynikéw. W trakcie podsumowania nalezy stworzy¢ moz-
liwosci odniesienia gry do wiasnych doswiadczen, do praktyki. Podsumowanie powinno skla-
dac sie z:

- refleksji i ocen uczestnikow,

- odniesienia gry do rzeczywistosci,

- dziatania uczestnikéw w grze - skutecznosc i racjonalnosg,

- analizy i wnioskéw wyptywajacych z gry (pozytywy, negatywy).

Etap podsumowania gry petni role nie tylko intelektualng, ale réwniez emocjonalng i
motywacyjna.

Ocena wynikéw gry jako catosci a szczeg6lnie pozytywna ocena ogélna jest oczywi-
Scie implikowana pozytywng oceng uczestnikow gry. Przy zatozeniu pozytywnej oceny
uczestnikéw gry, ocena gry jako catosci moze by¢ przeprowadzona w roznych formach. Moze
mianowicie przyja¢ posta¢ formy:

- dyrektywnej 0'ednoosobowej) - wéwczas kierownik gry dokonuje wyboru jednego

z przedstawionych wariantéw rozwigzarn;
- konsultatywnej (zespotowa) - wéwczas uczestnicy gry maja bezposredni wptyw

na wybor wariantu rozwigzania (badZ droga wypowiedzi, badz drogg gtosowania);
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- mieszanej, taczacej poprzednie wymienione formy - czesto stosowanej na wyz-
szych szczeblach hierarchii kierowniczej - woéwczas w zawezonym gronie ocena
prowadzona jest konsultatywnie, a ostateczny wybdr przeprowadza sie dyrektyw-
nie.

W wielu opracowaniach podkresla sie znaczace zalety formy konsultatywnej lub wy-
razniej zespotowej, majacej podstawowy wptyw na poziom synergii w dziataniach zorgani-
zowanych.

W przypadku gdy wyniki gry maja posta¢ uje¢ ilosciowych (liczbowych) wéwczas
mozna do$¢ precyzyjnie okresli¢ efektywno$¢ przyjetego rozwigzania. Jak wiadomo, podsta-
we wszelkich ocen efektywnosci dziatania zorganizowanego stanowi przyjete kryterium ko-
rzysci, a okreslajac inaczej - warto$¢ funkcji celu projektowanego dziatania. Wychodzac
wiec z najog6lniejszych, tj. prakseologicznych zasad racjonalnego gospodarowania, ocene
wynikow gry, w postaci skutkdw proponowanej decyzji, mozna dokona¢ m.in. wedtug zasad
najwiekszego efektu, czyli najwiekszej wydajnosci lub tez —najmniejszego naktadu czyli
oszczednosci Srodkow.

Prakseologiczne zasady traktowane jako kryteria ocen prowadzg do wyrdznienia tych
decyzji jako najlepszych, ktore pozwalaja;

- osiggna¢ maksymalny zysk (np. zysk netto, tj. pomniejszony o wydatki rzeczowe);

pojecie zysk rozumie sie przy tym jako racjonalno$¢ spoteczno-gospodarcza, wy-
nikajaca z petnego wykorzystania dyspozycyjnych zasobéw (Scisle okreslonych, a
wiec ustalonych naktadow),

zminimalizowa¢ naktady niezbedne do osiggnigcia zamierzonego celu (wykonania
scisle okreslonego, a wiec ustalonego zadania), majac przy tym na uwadze, ze w
tych warunkach skracanie czasu dziatania nie sprzyja uzyskaniu efektu o wysokiej
jakosci.

Uzupehniajac powyzsze zasady mozna wyodrebnié tez decyzje, ktdre:
minimalizujg ryzyko, badZ niepewno$¢ osiggniecia celu w zamierzonym stopniu,
lecz przy dyspozycyjnych nakfadach sit i srodkéw oraz w nieprzekraczalnym ter-
minie;

- zapewniajg najmniejsze odchylenie od rozwigzania optymalnego, lecz uwzgled-
niaja réwnoczesnie spetnienie szeregu celéw pozaekonomicznych i spotecznie
waznych ograniczen, nie uwzglednionych w procesie optymalizacji.

Z wyjatkiem gier prowadzonych w celu znalezienia najkorzystniejszego rozwigzania

konkretnego i realnego problemu, we wszystkich pozostatych, dobrze jest jezeli kierownictwo
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dysponuje wiasnym, w miare wnikliwie uzasadnionym i zweryfikowanym rozwigzaniem pro-
blemu (czesto nazywanym rozwigzaniem wzorcowym). Jest ono szczegélnie niezbedne wow-
czas, gdy dla oceny rozwi”ad zamierza sie zastosowa¢ metode odchylen od normy. Pojecie
normy moze dotyczy¢ wartosci minimalnej, ktorg uznaje sie jako ograniczenie ,,0d dotu”,
a wtedy rozwigzania powinny wykazywaé tendencje do maksymalnych, lecz ekonomicznie
uzasadnionych odchylen ,w gére”; norma moze by¢ tez wartos¢ Srednia (wartos¢ przecietna,
oczekiwana), a odchylenia wzgledem niej powinny by¢ wtedy jak najmniejsze. W szczego6l-
nosci przypadkach norma moze dotyczy¢ ograniczenia ,,od géry” (np. gdy zachodzi koniecz-
nos$¢ uzycia Srodkow deficytowych), a wowczas odchylenia powinny by¢ jak najwieksze
(oczywiscie ,,w dot”).

Dla oceny wynikéw gier dotyczacych okreslenia kierunkéw (trendéw) rozwoju odpo-
wiednich dziedzin (gospodarki, techniki, nauki itp.) moze by¢ przydatna metoda analizy ko-
relacji i regresji oraz metody analizy dynamiki zjawisk.

Metoda analizy korelacji i regresji pozwala wykorzysta¢ wyniki pomiaréw réznych
zjawisk wystepujacych w danej sytuacji problemowej, a zaleznych od wspélnych przyczyn
lub pozostajacych ze sobg w bezposrednim stosunku przyczynowo-skutkowym do opracowa-
nia z kolei funkcyjnej zaleznosci (zbudowania postaci analitycznej funkcji regresji) miedzy
skorelowanymi zmiennymi losowymi, a nastepnie do sformutowania opisu prawidtowosci
i prognoz statystycznych. W przypadkach gdy wiele oséb (zespotéw) wykonuje to samo za-
danie, kierownictwo otrzyma szereg réznych wynikéw (np. trendéw), ktérych uogdlnienie
stworzy podstawe do oceny odchyler poszczegdlnych rozwigzan.

Wymienione wyzej zasady oceny wynikow gier stanowig tylko przyktadowe sposoby
podejscia do tego zagadnienia. Ocene kazdej gry, podobnie jak i ocene cztowieka, mozna
podejmowaé w réznym celu i rézne stosowac kryteria. Im wiecej kryteriow wystepuje przy
ocenie, tym jest doktadniejsza i wnikliwsza. Istnieje jednak zawsze jaka$ gorna granica ilosci
tych kryteridw, ktérej przekroczy¢ nie mozna, aby nie wypaczy¢ oczekiwanego obrazu.
W szczeg6lInych przypadkach moga by¢ prowadzone gry na kryteriach dla potrzeb ich hierar-
chicznego ustawienia, badz przyjecia kryteriow kompromisowych, badz wreszcie dla elimina-

cji kryteriow mato istotnych.
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ZAKONCZENIE

Gry kierownicze staty sie wspotczesnie jedng ze skuteczniejszych metod doskonalenia
kadr kierownic2aych w zakresie rozwigzywania zadar o réznym charakterze i stopniu ztozono-
$ci, zwiaszcza zadan niepowtarzalnych, spotecznie szczeg6lnie waznych. Kazda gra kierow-
nicza jest rodzajem symulacji dokonywanej na modelu sytuacji problemowej i z tego wzgle-
du, dzieki $wiadomie wprowadzonym uproszczeniom modelowym, utatwia analizowanie po-
szczeg6lnych aspektdw sytuacji i wskazuje najkorzystniejsze sposoby ich rozwigzania. Co
wiecej, metoda gier kierowniczych zaktada poszukiwanie rozwigzan wielowariantowych,
przy czym badanie ich koraystno$ci nie wymaga ponoszenia dodatkowych kosztow z tym
zwigzanych.

Gry kierownicze posiadaja wiele zalet, a w szczeg6lnosci:

zaangazowanie i motywujace oddziatywanie na uczestnikow gry;

zmiana roli prowadzacego (réwniez on moze by¢ objety procesem ksztatcenia przez

interakcje z graczami);

wprowadzenie rywalizacji jako dodatkowego czynnika motywujacego proces rozwig-

zywania problemow i ksztatcenia;

- zblizenie uczestnikow do praktyki przez realizm;

- wielokrotoe, szybkie i wielowariantowe powtarzanie zaprogramowanej sytuacji decy-
zyjnej;

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

- potaczenie wjednej procedurze dydaktycznej teorii i praktyki podejmowania decyzji;

- doznawanie negatywnych skutkéw ztych decyzji;

- ksztaltowanie wyobrazni taktyczno-strategicznej;

- ujawnianie i rozwdj cech przywodczych;

- konieczno$¢ racjonalizacji ryzyka w grze;

- poznawanie i pokonywanie dylematow decyzyjnych.

Oceny przydatnosci gier w doskonaleniu kadr kierowniczych, ich skutecznosci i
efektywnosci nie jest tatwo dokona¢ ze wzgledu na trudnosci znalezienia rzetelnych, pewnych
i bezposrednich miernikdw. Jednakze prowadzone badania, odczucia prowadzacych i uczest-

nikéw wskazujg na duze mozliwosci metody gier kierowniczych.
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