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Réznorodno$é w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-psychologiczne
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STRATEGICZNE GRY SZKOLENIOWE
JAKO NARZEDZIE KSZTALTOWANIA
KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

Streszczenie: Kapitat intelektualny pracownikéw stanowi kluczowy zaséb wielu wspotcze-
snych organizacji. Warunkuje on zdolno$¢ do kreowania wartosci dodanej uzasadniajacej ich
istnienie. Szczegdlnie istotnym jego elementem sa kompetencje menedzeréw, od ktorych za-
lezy nie tylko harmonijne funkcjonowanie, ale przede wszystkim wyznaczanie kierunkow
rozwoju w kontek$cie definiowanych celow strategicznych. Tym samym zapewnienie wy-
kwalifikowanej kadry kierowniczej staje si¢ priorytetowym dzialaniem obszaru HR. Jednym
z narzedzi stuzacych rozwojowi kompetencji menedzerskich sa gry szkoleniowe. Celem ar-
tykutu jest odpowiedz na pytanie, ktoére z umiejetnosci menedzerskich moga by¢ ksztatto-
wane za pomocg strategicznych gier szkoleniowych. Autorzy przeanalizowali gre decyzyjna
Strategic Management Game i podjeli probg wskazania w stosowanych profilach kompetencji
menedzerskich tych umiejetnosci, ktore ksztattuje powyzej wskazane narzedzie.

Stowa kluczowe: szkolenie, gry, umiejg¢tnosci, strategia, menedzer.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.08

1. Wstep

Projektanci wspolczesnych narzedzi szkoleniowych przywiazuja duza wage do
skuteczno$ci tworzonych rozwigzan. Wynika to z zainteresowania metodami ak-
tywnymi oraz tymi, ktore w najwiekszym stopniu odnosza si¢ do rzeczywistych
uwarunkowan, dla ktorych sg ksztalttowane kompetencje. Warunki te spetniajg gry
szkoleniowe. Sg one rozwigzaniem stosowanym od dawna, jednak spopularyzowaty
si¢ dopiero w ostatnich latach, m.in. dzieki informatycznym technologiom umozli-
wiajacym symulowanie ztozonej rzeczywistosci na podstawie rozbudowanych mo-
deli matematycznych.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie umiej¢tnosci menedzerskich,
ktore moga by¢ doskonalone z wykorzystaniem przyktadowej strategicznej gry
szkoleniowej opracowanej przez miedzynarodowy zesp6t specjalistow z uczelni
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wyzszych. Informacje na temat struktury i dziatania narzedzia autorzy uzyskali po-
przez testowanie oraz analiz¢ dokumentacji, a nastepnie uzyskanag wiedze odniesli
do modeli kompetencyjnych.

2. Umiejetnosci menedzerskie — zarys problematyki

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania pojecie umiejetnosei jest roznie
definiowane. Brak spojnosci terminologicznej wynika z interdyscyplinarnej natu-
ry nauk o zarzadzaniu, a takze réznic jezykowych. W jezyku angielskim terminy
umiejetnosce (skill), kompetencja (competency), zdolno$¢ (ability) stanowig wyrazy
bliskoznaczne, stosowane zamiennie [Rakowska, Sitko-Lutek 2000]. Umiejetnosci
definiuje si¢ jako sprawdzong mozliwo$¢ wykonania przez jednostke czynnosci pro-
wadzacych do uzyskania zaprojektowanego wyniku [Nowacki 1999]. Z kolei przez
umiejetnosci menedzerskie rozumie si¢ sprawne i skuteczne osigganie celow z za-
kresu zarzadzania podmiotami gospodarczymi czy szerzej — organizacjami [Nogal-
ski, Sniadecki 2001]. Warto zwrdcié uwage na to, ze umiejetnosci menedzerskie sg
pojeciem wezszym niz kompetencje, gdyz stanowia jeden z elementéw kompetencji
menedzerskich. Na kompetencje menedzerskie sktadaja si¢ rowniez: wiedza, posta-
wy, cechy osobowosci [Rakowska 2007], predyspozycje i do§wiadczenia kierowni-
kéw [Lachiewicz, Walecka 2012].

Z uwagi na ograniczong objgto$¢ niniejszego opracowania przedstawiona poni-
zej charakterystyka umiejetnosci menedzerskich koncentruje si¢ na umiejgtnosciach
menedzerow zajmujacych najwyzsze szczeble zarzadzania. Typologia umiejgtnosci
menedzerskich przedstawianych w literaturze przedmiotu jest bardzo zroznicowana,
dlatego trudno przyjac jednoznaczny ich podzial. Na uwagg zashuguje podziat umie-
jetnosci menedzerskich Katza [1955]. Autor wyrdznia w nim trzy podstawowe gru-
py umiejetno$ci menedzerskich: umiejgtnosci techniczne, umiejgtnosci spoteczne —
interpersonalne, a takze umiej¢tnosci koncepcyjne. Ponadto podkresla, ze znaczenie
poszczegdlnych umiegjetnosci menedzerskich zmienia si¢ w zaleznosci od szczebla
zarzadzania. Umiejetnosci techniczne obejmuja wiedzg¢ o metodach, procedurach
i technikach dziatania, a takze zdolno$¢ do wykorzystania narzedzi i wyposazenia
zwigzanego z dang dziatalno$cig. Ta grupa umiejetnosci jest najbardziej istotna na
najnizszym szczeblu zarzadzania. Z kolei na umiejg¢tnosci spoteczne — interperso-
nalne sktada si¢ wiedza o ludzkich zachowaniach i relacjach interpersonalnych,
a wigc sg to umiejetnosci wazne na kazdym szczeblu zarzadzania. Ostatnia grupa
umiejetnosci wyrdznionych przez Katza obejmuje umiejetnosci koncepcyjne, kto-
re odgrywaja najwazniejsza rolg¢ na najwyzszym szczeblu zarzgdzania, natomiast
na najnizszym ich waga jest znikoma. Umiej¢tnosci te sa niezbedne przy plano-
waniu oraz organizowaniu dziatan, twérczym rozwiazywaniu problemow, a takze
formutowaniu polityki strategicznej firmy. Umiejetnosci koncepcyjne rozumiane sg
rowniez jako umiejetnosci strategicznego myslenia i dziatania, rozpoznawania zto-
zonosci sytuacji i rozumienia relacji miedzy jej elementami [Kubik 2008]. Myslenie
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strategiczne, jako proces, za ktory odpowiedzialny jest menedzer-strateg [Rybicki
2012a], polega na identyfikowaniu kluczowych probleméw dotyczacych rozwoju
organizacji oraz na podejmowaniu decyzji o dlugim horyzoncie czasowym w celu
ich rozwigzania [Rybicki 2013]. Koncentruje si¢ ono przede wszystkim na przy-
sztosci przedsigbiorstwa, gdyz polega na réwnoczesnym tlumaczeniu rzeczywisto-
$ci 1 wskazywaniu kierunkow oraz sposobdw przeksztalcania przysztosci. Mozna je
rozpatrywac w kategoriach jakosciowych, globalnych, alternatywnych oraz ryzyka.
Jest ono ukierunkowane na rozpoznanie wlasnych sit w kontekscie zachowan, strate-
gii 1 zamiaréw partnerow rynkowych i konkurentéw [Sopinska 2010]. Wymieniong
wyzej umiejetnos¢ rozpoznawania ztozonos$ci sytuacji i rozumienia relacji miedzy
jej elementami mozna utozsamia¢ z umiejetnoscig holistycznego spojrzenia na or-
ganizacj¢. Podejscie holistyczne oznacza bowiem podejécie catosciowe [Rybicki
2012b].

H. Koontz i H. Weihrich do umiej¢tnosci menedzerskich, ktore zidentyfikowat
Katz, dodali umiejetnosci diagnostyczne i analityczne [Koontz, Weihrich 2010],
a wigc umiejetnosci z zakresu badania symptomow problemoéw pojawiajacych sig¢
W organizacji, umiejetnosci opracowywania racjonalnych rozwigzan oraz podejmo-
wania optymalnych decyzji [Kubik 2008]. Menedzerowie najwyzszego szczebla za-
rzadzania podejmuja decyzje o charakterze strategicznym i operatywnym, jednakze
specyfika ich pracy wymaga, aby zaangazowanie w zagadnienia strategiczne byto
znacznie wigksze [Korpus 2011]. Decyzje strategiczne dotyczg wszystkich sfer dzia-
falnosci organizacji, tzn.: rozwoju produktow, zakresu geograficznego dziatalnosci,
sposobow konkurencji, zarzadzania kadrami, polityki finansowej, a takze wyboru
dostawcow [Romanowska 2009].

Warto w tym miejscu scharakteryzowac rowniez jeden ze wspotczesnych modeli
identyfikujacych umiejetnosci menedzerskie, opracowany przez specjalistow Hay-
Group 1 noszacy nazwe¢ The Manager Competency Model [The Manager... 2001].
Przedstawia on 11 umiejetnosci ujetych w 4 grupy: zarzadzanie sobg, zarzadzanie
zespolem, zarzadzanie praca, a takze zarzadzanie wspotpraca. Umiejetnosci zarza-
dzania sobg obejmuja: empatig, czyli zdolnos¢ rozpoznawania emocji, uczu¢ innych
0s0b oraz przyczyn ich zachowan, umiej¢tno$¢ samokontroli emocjonalnej, a takze
umiejetno$¢ podejmowania wyzwan biznesowych i racjonalnych decyzji. Na umie-
jetnos$ci zarzadzania zespotem sktadajg si¢: wspieranie rozwoju pracownikow, pobu-
dzanie pracownikow do zaangazowania si¢ w prace oraz umiej¢tnosci przywodcze
polegajace na integracji celow pracownikow z celami organizacji. Z kolei na umie-
jetno$ci zarzadzania pracg sktadaja sie: umiejetno$¢ koncentracji na koncowym re-
zultacie dziatan, inicjowanie dziatan oraz rozwigzywanie problemow. Ostatnig skla-
syfikowang grupe tworza umiejetnosci wspolpracy, czyli umiejetnosci wywierania
wplywu na inne osoby oraz wspierania pracy zespolowej. Przedstawiona charak-
terystyka modelu pozwala sadzié, iz niektére z wyzej wymienionych umiejetnosci
mozna zaklasyfikowa¢ do umiejetnosci interpersonalnych, ktére sg roéwnie istotne
jak umiejetnosci koncepcyjne w pracy menedzera zajmujacego najwyzsze szczeble
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zarzadzania. Z kolei T. Oleksyn, ktoéry dokonuje charakterystyki kompetencji wy-
branych grup zawodowych, zwraca uwagge na kilka istotnych umiejetnosci w pracy
menedzeréw-strategow, ktore nie zostaty do tej pory wymienione, a mianowicie:
zdolnos¢ do formutowania misji, wizji i strategii organizacji, umiej¢tnos¢ doboru
pracownikéw na wazne stanowiska w firmie, a takze umiejetnos¢ generowania zy-
skow [Oleksyn 2010].

Jak zauwaza J. Zurawska, doskonalenie umiejetnosci menedzerskich jest wska-
zane z powodu koniecznoéci zarzadzania strategicznego [Zurawska 2011]. Zarza-
dzanie strategiczne jest kluczowym zadaniem dla menedzeréw najwyzszego szcze-
bla zarzadzania, gdyz polega na: ustalaniu wizji i misji, formutowaniu i wdrazaniu
strategii organizacji oraz analizie otoczenia konkurencyjnego organizacji w celu
identyfikacji istniejagcych badZz mogacych powsta¢ w przyszlosci szans i zagrozen
[Rokita 2005].

3. Istota gier szkoleniowych

Szczegdlnym narzedziem wykorzystywanym do rozwoju umiej¢tno$ci menedzer-
skich sg gry szkoleniowe. Stanowig one specyficzne zadanie wyznaczone do zre-
alizowania w fizycznie i mentalnie wyizolowanej rzeczywistosci; wykonywanie go
wymaga za$ od uczestnikow wykazania si¢ okreslonymi kompetencjami, ktorych
ocenie moze stluzy¢ wynik realizacji tego zadania.

Istota szkoleniowych gier decyzyjnych jest zasymulowanie sytuacji objetych
programem szkolenia w taki sposob, aby uczestnicy szkolenia mogli poczu¢ si¢
aktywnymi aktorami odgrywajacymi swoja rolg, podejmujac dziatania w zwigzku
z okreslong, zazwyczaj problemowa, sytuacja. Jedna z kategorii gier decyzyjnych
sg gry kierownicze (nazywane takze menedzerskimi). Jak sugeruje nazwa, sg one
nastawione na ksztalttowanie kompetencji menedzerskich poprzez takie zaprojekto-
wanie mechaniki oraz fabuty gry, aby bezposrednio odnosita si¢ do zadan kierowni-
czych [Wawrzenczyk-Kulik 2013].

Gry szkoleniowe charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami:

1. Posiadajg wlasne §rodowisko, odrgbne od realnego $wiata.

2. Decyzje graczy nie zmieniajg realnego §wiata, niemniej wynik gry moze mie¢
przetozenie na ich sytuacje zawodowa.

3. Udzial w grze wymaga wktadu pracy.

4. Osiaggniety w grze wynik stanowi przede wszystkim wypadkowa kompetencji
graczy oraz ich zaangazowania.

Nalezy podkresli¢, ze gra szkoleniowa jest czyms$ innym niz gra sensu stricto,
tym samym nie wszystkie cechy przypisywane grom mozna bezposrednio odnies¢
do gier szkoleniowych. Do takich cech naleza bezproduktywnos¢ oraz dobrowol-
no$¢. Bezproduktywnos¢ [Radosinski, Balcerak 1998] jest przypisywana grom ze
wzgledu na ich niemal wylacznie rozrywkowy charakter. Gra szkoleniowa nie jest
bezproduktywna — chociaz w efekcie jej przeprowadzenia nie powstaja zadne mate-
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rialne produkty, to jednak z zatozenia ich zastosowanie jest podyktowane dazeniem
do uzyskania korzy$ci w postaci oceny kapitatu intelektualnego uczestnikoéw gry,
wiekszej swiadomosci zjawisk przedstawionych w symulacji, rozwinietych kompe-
tencji pracowniczych. Przeprowadzenie gry szkoleniowej jest wigc ustuga kreujaca
warto$¢ dodang dla klienta, jakim jest uczestnik szkolenia.

Komentarza wymaga kwestia dobrowolnosci udziatu w grze szkoleniowej [Wig-
cek-Janka, Kujawinska 2010] — dobrowolno$¢ ta jest analogiczna do dobrowolnosci
udzialu w szkoleniu jako takim. Odmowa udziatu w grze szkoleniowej stanowiacej
jedno z narzedzi zastosowanych podczas szkolenia, do wzigcia udziatu w ktorym
pracownicy zostali zobligowani decyzja kierownictwa, moze zosta¢ uznana za nie-
wypehienie polecenia przetozonego i wigzac si¢ z nalozeniem sankcji stuzbowych.
Obligatoryjny udziat w szkoleniu podwaza twierdzenie, ze gra stanowi ,,zrodto
satysfakcji 1 przyjemnosci” [Wigcek-Janka, Kujawinska 2010], gdyz uczestnicza
w nim takze osoby, ktorym idea gry nie odpowiada.

Wedtug przyjetych w literaturze klasyfikacji metod szkoleniowych gry szkole-
niowe naleza do metod stosowanych poza stanowiskiem pracy oraz metod aktyw-
nych. To, ze gry szkoleniowe naleza do metod stosowanych poza stanowiskiem pra-
cy, wynika z fundamentalnego zalozenia, iz gra jest symulacja wybranego aspektu
rzeczywistosci 1 tym samym nie moze by¢ realizowana w potaczeniu z aktywnoscia
zawodowg uczestnika szkolenia.

Ze wzgledu na kryterium wymaganej od uczestnikow szkolenia aktywnosci
gry szkoleniowe kwalifikuja si¢ do aktywnych metod szkoleniowych. Aktywiza-
cja z jednej strony stanowi istotny walor tej metody, z drugiej — niezbedny waru-
nek osiggnigcia celow szkoleniowych. Zaangazowanie uczestnikow zazwyczaj jest
wywolane checig zmierzenia si¢ z postawionym wyzwaniem. Inng przyczyng ak-
tywizacji moze by¢ potrzeba rywalizacji i dominacji, ktéra to potrzebe uczestnicy
zaspokajajg poprzez okazanie przewagi wlasnych kompetencji nad kompetencjami
pozostatych uczestnikow szkolenia. W realnym srodowisku pracy potrzeby te z roz-
nych wzgledéw bywaja thumione (Iek przed reakcjg wspotpracownikow, niepewnosé
co do skutkow okreslonych zachowan, przestrzeganie norm spotecznych), jednak
w grze mogg zosta¢ ujawnione, gdyz stanowi ona jedynie symulacje, a tym samym
nie wystepuje obawa przed jakimikolwiek konsekwencjami niewtasciwych decyzji
[Widelak 2011].

Gry szkoleniowe mozna klasyfikowa¢ m.in. ze wzgledu na: stopien formalizacji
regut, liczbe uczestnikow realizujacych wspolny cel, wystgpowanie antagonizmow
pomigdzy graczami, turowos¢ oraz realizm srodowiska gry.

Ze wzgledu na stopien formalizacji regut gry szkoleniowe mozna podzieli¢ na
gry oparte na inwencji uczestnikow oraz gry oparte na modelu. Gry zakwalifikowane
do pierwszej grupy polegaja na wskazaniu uczestnikom szkolenia celu, jaki powinni
osiggnaé, oraz dostarczeniu im zasobow, przedstawieniu ogoélnych regut i warun-
kéw dziatania okreslajacych dopuszczalne i niedopuszczalne rodzaje aktywnosci.
Gry z tej grupy charakteryzujg si¢ mniejszym poziomem formalizacji — uczestnicy
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szkolenia, aby osiaggna¢ zatozony cel, moga podejmowac dowolne dzialania niewy-
kraczajace poza okreslone ograniczenia. Odwotujg si¢ one do kreatywnosci, zdolno-
$ci samoorganizacji jednostki lub zespotu, zdolnosci komunikacyjnych lub negocja-
cyjnych. Wydaje sie, ze bardziej adekwatng nazwa bytaby ,,zabawa szkoleniowa”,
ale tego typu sformutowanie mogloby rodzi¢ watpliwosci w kwestii walorow dy-
daktycznych tej metody szkoleniowej. Za stosowaniem poje¢cia ,,gra” przemawia
wystepowanie celu i regul (mimo ich ogélnikowego zakresu) — zabawa w $cistym
znaczeniu tego stowa nie zaktada wystepowania regut [Okon 1981], a jedynie ogdl-
nie przyjete zasady, indywidualnie okreslone przez jej uczestnikow w ramach po-
wszechnie akceptowanych zasad zycia spotecznego.

Gry oparte na modelu sg ustrukturyzowane. Prezentujg specyficzng koncepcje
wirtualnego $§wiata rzadzacego si¢ jednoznacznie sprecyzowanymi zasadami. Od
uczestnikow szkolenia oczekuje si¢ osiagnigcia celow. Moga one by¢ okreslone
w sposéb absolutny (oczekuje sie od graczy osiagniecia pewnego poziomu wartosci
parametrow ujetych w modelu, np. obrotow firmy) lub relatywny (oczekuje si¢ od
graczy osiggnigcia wyniku lepszego od wynikow innych graczy lub lepszego od
wynikow osiggnietych podczas wczesniejszych rozgrywek). Poziom wartosci pa-
rametrow jest modyfikowany przez graczy poprzez podejmowanie dziatan dopusz-
czonych zasadami gry oraz, w przypadku gry wieloosobowej, poprzez wptywanie na
decyzje innych graczy. Wyniki osiggniete przez uczestnikow sg ujete w jednoznacz-
nie sparametryzowanej formie i przektadaja si¢ na ich ostateczng oceng, chociaz
w przypadku czesci szkolen opartych na grach ocenie podlegaja takze inne aspekty,
jak np.: stabilno$¢ emocjonalna gracza, jego sktonnos¢ do ryzyka czy stosowane
przez niego techniki perswazyjne.

Gry oparte na modelu sg nazywane grami decyzyjnymi, gdyz kluczowym czyn-
nikiem sukcesu w osiagnigciu zatozonych celow jest optymalne zarzadzanie zaso-
bami (ich pozyskiwanie, przechowywanie, wykorzystywanie i sprzedaz lub wymia-
na) oraz ewentualnie wchodzenie w interakcje z wirtualnymi podmiotami, osobami
wspierajacymi szkolenie i pelnigcymi okreslone funkcje czy z innymi uczestnikami
szkolenia.

Ze wzgledu na liczbg uczestnikéw realizujagcych wspolny cel mozna wyrdznicé
gry indywidualne i gry zespotowe [Ragin-Skorecka, Wtodarczyk 2011]. W grach
indywidualnych gracze sg zdani jedynie na siebie, nie mogg liczy¢ na wsparcie me-
rytoryczne innych os6b. W grach zespotowych nastepuje wspolne dazenie do osig-
gniecia zatozonych rezultatow. Uczestnicy dyskutuja na temat mozliwych dziatan,
omawiajg przedstawiane argumenty i punkty widzenia oraz dzielg si¢ wiedza i do-
$wiadczeniami. Tym samym sg ksztattowane kompetencje interpersonalne — komu-
nikacyjne, perswazyjne czy organizacyjne (w przypadku koniecznosci podziatu nie-
zbednych prac pomiedzy cztonkéw zespotu).

Ze wzgledu na wystepowanie antagonizméw pomiedzy uczestnikami moz-
na wyrdzni¢ gry bez rywalizacji oraz gry rywalizacyjne. W grach bez rywalizacji
uczestnicy realizuja wyznaczone cele w §rodowisku, ktorego uwarunkowania sa
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ksztattowane wedtug algorytmu, losowo, poprzez interwencje trenerow czy tez na
skutek ich wlasnych dziatan. Nie biorg w nich udziatu uczestnicy wspotzawodni-
czacy o zwyciestwo. Wystepujg oni natomiast w grach rywalizacyjnych, co stanowi
istotny czynnik motywujacy do aktywnego uczestniczenia i pelnego angazowania
sie¢ w rozgrywke. Ponadto unikalne strategie rywali przyczyniaja si¢ do urozmaice-
nia rozgrywek, ktore za kazdym razem moga przebiega¢ zupehie inaczej, a mozli-
wos$¢ analizy dziatan podejmowanych przez innych graczy pozwala na ¢wiczenia
umiejetnosci analitycznych i diagnostycznych.

Zastosowanie obu klasyfikacji tacznie pozwala wyszczegdlnié cztery grupy gier:
jednoosobowe, indywidualne gry wieloosobowe, gry kooperacyjne oraz gry druzy-
nowe (tab. 1).

Tabela 1. Klasyfikacja gier szkoleniowych ze wzgledu na liczbg uczestnikow oraz zbiezno$¢ ich celow

Liczba uczestnikéw wspdlnie realizujacych cel
gry indywidualne gry zespotowe
gra jednoosobowa — gracz sam | gra kooperacyjna — kilka osob
rozwigzuje problemy stawiane | wspdlnie rozwigzuje problemy
gy . .. |przez gre, bez uczestnictwa kreowane przez gre i realizuje
bez rywalizacji .
innych graczy (np. gra te same cele
komputerowa)
Wystepowanie indywidualna gra gra druzynowa —
antagonizmow wieloosobowa — gracze kilkuosobowe druzyny
w pojedynke¢ rozwigzujg nie | rozwigzuja problemy
&y tylko problemy kr kr
. . ylko problemy kreowane eowane przez gre¢ oraz przez
rywalizacyjne . . .
przez gre, ale takze inne druzyny
wynikajace z dziatan innych
graczy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Gry jednoosobowe sa rozgrywane indywidualnie — zarowno bez udziatu uczest-
nikow wspomagajacych, jak tez bez oponentow. Gracz musi sam zmierzy¢ si¢ z pro-
blemami, ktoére wynikaja z uwarunkowan srodowiska gry oraz jego wlasnych wcze-
$niejszych decyzji. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ wickszos¢ szkoleniowych gier
komputerowych, gdzie aplikacja w sposdb dynamiczny generuje Srodowisko dla
gracza, ktory ma §wiadomos$¢ braku udzialu innych graczy w rozgrywce.

Udziat w indywidualnej grze wieloosobowej wigze si¢ przede wszystkim ze sta-
wieniem czota innym uczestnikom szkolenia, chociaz aplikacja takze w tym modelu
gry moze kreowaé szanse i zagrozenia wymagajace uwzglednienia przez graczy.
Uczestnicy sa przede wszystkim nastawieni na rywalizacje — ich cele sg wzajemnie
antagonistyczne, niemniej w niektorych grach mozliwe jest podejmowanie dziatan
kooperencyjnych, rozumianych jako wspolpraca z przeciwnikami w zwigzku z da-
zeniem do realizacji wybranych celow wspolnych lub takich, ktoérych indywidualna
realizacja jest bardzo trudna, kosztowna lub wregcz niemozliwa.
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Gry kooperacyjne charakteryzuja si¢ wspolnym dazeniem graczy do tych samych
celow. Mogg si¢ one zakonczy¢ wspolnym zwyciestwem lub wspolng porazka, wigc
z zalozenia zaden uczestnik nie podejmuje dziatan skierowanych przeciwko innym
uczestnikom (nie wystepuja dzialania wrogie), a antagonizmy mogg si¢ pojawi¢ co
najwyzej podczas zespotowego rozwazania alternatywnych sposobow osiagniecia
celéw réznigcych sie poziomem ryzyka, kosztami czy koniecznos$cig nieproporcjo-
nalnego zaangazowania si¢ poszczegolnych graczy w planowane dzialania.

W grze druzynowej uczestnicy sg podzieleni na rywalizujace miedzy soba ze-
spoty. Pomiedzy cztonkami zespotu istnieje przeptyw informacji oraz wspolne po-
szukiwanie rozwigzan, podobnie jak w grach kooperacyjnych. Swiadomo$¢ udzia-
hu w grze konkurencyjnych druzyn z jednej strony wywotuje poczucie zagrozenia,
a z drugiej — przyczynia si¢ do ksztaltowania poczucia wiezi z cztonkami wlasnego
zespolu, tym samym pobudza emocje niewystepujace w takim nasileniu przy zasto-
sowaniu innych metod szkolenia.

Gry dzielg si¢ na turowe i rozgrywane w czasie rzeczywistym. Gracze w roz-
grywce turowej na podjecie zestawu decyzji majg okreslony czas, w ktérym do-
puszczalne jest dokonywanie nieograniczonej liczby korekt. Dopiero po formalnym
zakonczeniu tury ich dzialania zostaja uwzglednione w symulacji. Gra w czasie
rzeczywistym charakteryzuje si¢ konieczno$cig podejmowania rozwaznych, a jed-
noczes$nie odpowiednio szybkich dziatan, gdyz sa one natychmiast uwzgledniane
w $srodowisku gry.

Gry szkoleniowe mozna podzieli¢ na metaforyczne i realistyczne. Gry metafo-
ryczne stanowig odzwierciedlenie pewnych zjawisk i mechanizmoéw dziatania, kto-
rych dotyczy szkolenie w realiach odbiegajacych od rzeczywistego srodowiska wy-
konywania pracy. Badacze problematyki symulacji biznesowych podkreslajg walory
gier realistycznych, odzwierciedlajacych obiekty charakterystyczne dla otoczenia,
ktorego dotyczy szkolenie [Balcerak 2008].

4. Charakterystyka gry Strategic Management Game

Strategic Management Game jest szkoleniowa komputerowa gra strategiczng stwo-
rzong w ramach projektu ,,Lifelong Learning Programme” przez partneréw z pol-
skiego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu i z litewskiego ISM University
of Management and Economics. Narzedzie jest przeznaczone do realizacji celow
zwigzanych z ksztatlceniem kompetencji menedzerskich.

Gra zostala zaprojektowana jako program komputerowy symulujacy uwarun-
kowania makroekonomiczne, w ktorych uczestnicy szkolenia prowadza dziatalnosc¢
gospodarcza (gra realistyczna). Dziatalno$¢ ta ma charakter produkcyjny i w za-
lezno$ci od specyfiki zastosowanej fabuty moze dotyczy¢ réznych branz. Autorzy
opracowania mieli mozliwo$¢ testowania i oceny narzedzia bezposrednio po jego
zaprojektowaniu, na podstawie scenariusza przewidujacego produkcje czekolady:.
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Gra prowadzona jest zdalnie przez trenera majacego dostep do panelu kontro-
Inego. Przed rozpoczgciem rozgrywki ustala on parametry gry, dzieki czemu uwa-
runkowania wirtualnej rzeczywistosci moga by¢ zblizone do realiow, w ktdrych
funkcjonujg uczestnicy szkolenia, lub realiow czysto hipotetycznych. W trakcie gry
parametry moga by¢ przez niego recznie przeksztatcane, dzigki czemu uczestnicy
doswiadczaja mniej lub bardziej turbulentnych zmian w otoczeniu prowadzonej
dziatalnosci. W ten sposob trener wplywa na poziom trudnosci gry adekwatnie do
poziomu kompetencji graczy.

W grze moze bra¢ udziat kilka kilkuosobowych druzyn jednocze$nie (gra dru-
zynowa). W kazdej druzynie dokonywany jest podzial r61 — wyznaczany jest prezes,
ktory ma mozliwo$¢ podejmowania wszystkich decyzji, oraz dyrektorzy poszcze-
gblnych pionow, ktorych kompetencje sg ograniczone. Poszczegolne druzyny nie
maja wgladu do dzialan podejmowanych przez pozostate zespoty uczestniczace
w rozgrywce, moga zobaczy¢ jedynie wyniki czastkowe stanowiace podsumowanie
kazdego etapu. Strategic Management Game jest gra turowa — osiggnigcie zaktada-
nych efektow wymaga podj¢cia z wyprzedzeniem okreslonych dziatan. Tym samym
wszelkie decyzje wymagaja planowania przysztej aktywnosci oraz przewidywania
zmian w otoczeniu i konsekwencji wlasnych posunig¢.

Druzyny podejmuja decyzje dotyczace m.in.: specyfiki produkowanych dobr,
lokalizacji produkcji, zatrudnienia, zasobow ludzkich, wytwarzanego asortymentu,
magazynowania, miejsc sprzedazy, cen produktow czy promocji. Z kolei decyzje
dotyczace rodzaju produkowanych dobr, wielkosci produkcji, miejsc sprzedazy
i cen sg podejmowane z uwzglednieniem specyfiki klientow, ktéorych wyrdzniono
kilka kategorii ze wzgledu na preferencje dotyczace jakosci, ceny, opakowania itd.
Produkcja wymaga wyboru dostawcy surowca przy kierowaniu si¢ takimi parame-
trami, jak np. jego koszt czy walory ekologiczne. Odnosnie do zasobow ludzkich
druzyna podejmuje decyzje dotyczace wielko$ci zatrudnienia, szkolen oraz moty-
wacji ptacowej i pozaptacowej (np. liczba dni urlopu czy wysokos¢ ubezpieczenia).
Gracze musza zadbac o to, by potencjat personelu byt adekwatny do mocy linii pro-
dukcyjnych. Waznym aspektem gry sg ponoszone koszty. Wiazg si¢ one z realiza-
cja polityki personalnej, prowadzenia badan zwigzanych z wprowadzeniem nowych
produktdéw, rozwojem i budowa biur sprzedazy czy linii produkcyjnych. Mozliwe
jest pokrywanie kosztow nie tylko z przychodow, ale réwniez z oprocentowanych
kredytow. Efektem podejmowanych decyzji sa: wielkos¢ produkeji, sprzedazy, zysk
iudziat w rynku.

5. Zakonczenie

Gra Strategic Management Game nalezy do kategorii komputerowych gier szkole-
niowych — program komputerowy zgodnie z opracowanym modelem matematycz-
nym symuluje uwarunkowania ekonomiczne i spoteczne, dzigki czemu mozliwe
jest tak doktadne odwzorowanie prawidet rzadzacych w rzeczywistym §wiecie, aby
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narzgdzie posiadato walor dydaktyczny. Jest to gra druzynowa z pewnym nastawie-
niem na rywalizacj¢, przy czym w zasadzie nie wystepujg w niej interakcje pomig-
dzy antagonistycznymi zespotami.

Analizowana gra jest gra szkoleniowa umozliwiajaca ksztalttowanie kompe-
tencji zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym. Dzigki zasymulowaniu zjawisk
gospodarczych uczestnicy gry maja mozliwos¢ testowania réznych koncepcji pro-
wadzenia dziatalno$ci. Decyzje sg podejmowane przez graczy na duzym poziomie
ogolnosci, co jest o tyle uzasadnione, ze ewentualne uszczegotawianie problemow
symulowanej firmy sprowadziloby rozgrywke na poziom taktyczny, a nie to bylo
zamierzeniem jej tworcow.

Podsumowaniem powyzszych rozwazan jest proba stworzenia profilu umiejgt-
nosci menedzerskich doskonalonych przez opisang powyzej strategiczng gre szko-
leniowa:

1. Model zastosowany w grze Strategic Management Game przedstawia relacje
zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi obszarami zarzadzania (marketingiem, pro-
dukcja, sprzedaza, zarzadzaniem zasobami ludzkimi itd.). Ukazuje réwniez istotne
dla organizacji zmiany czynnikow otoczenia (cen surowcow, struktury popytu itd.).
Tym samym gracz, podejmujac decyzje, jest zmuszony do spojrzenia na kazda z funk-
cji w perspektywie caloksztattu powigzan i zaleznosci. Mozna wigc stwierdzi¢, ze gra
ksztattuje umiejetno§¢ holistycznego postrzegania organizacji i jej otoczenia.

2. W przestrzeni organizacyjnej symulowanej przez Strategic Management
Game uczestnicy tworzg warto$¢ rynkowa, podejmujac decyzje w kluczowych ob-
szarach dziatania organizacji, dotyczace wielkosci produkcji, zatrudnienia czy wy-
boru dostawcow, dzigki czemu doskonalg umiejetnosci podejmowania decyzji.

3. Czgs$¢ decyzji podejmowanych przez graczy jest uwarunkowana wezesniej-
szym podje¢ciem okreslonych dziatan. Tym samym gra wymaga wykazania si¢ umie-
jetno$cia planowania.

4. W celu pomnozenia kapitatu gracze rozporzadzaja wirtualnymi zasobami,
rozdysponowujac je pomiedzy realizowane cele, dazac przy tym do ekonomizacji
podejmowanych decyzji, przez co ksztaltuja swoje umiejetnosci organizatorskie.

5. Podejmowane przez uczestnikow gry decyzje maja odzwierciedlenie w rapor-
tach dotyczacych: wielkos$ci sprzedazy dokonanej przez poszczegdlne biura sprzeda-
zy, wielkosci sprzedazy dla poszczegdlnych grup klientdow, kosztéw zainicjowanych
kampanii reklamowych, kosztow transportu wyrobow, a takze wielkosci i kosztow
zatrudnienia w biurach i na liniach produkcyjnych. Tym samym gra doskonali umie-
jetnosci analityczne.

6. Fabuta gry zaklada mozliwo$¢ zaciagniecia zobowigzan finansowych umoz-
liwiajacych zwiekszenie skali dziatalnosci. Uczestnicy, ponoszac pozytywne lub
negatywne konsekwencje tego typu decyzji (opartych na bardziej lub mniej racjo-
nalnych przestankach planistycznych), ksztattuja umiejetnosci szacowania ryzyka.

7. Fabula gry odwzorowuje rzeczywistos¢ gospodarcza, ktora gracze postrzegaja
przez pryzmat celow i zadan kadry zarzadzajacej, wcielajac si¢ w jej role, co przy-
czynia si¢ do rozwoju ich wyobrazni organizacyjne;j.



Strategiczne gry szkoleniowe jako narzedzie ksztalttowania kompetencji menedzerskich 103

8. Strategic Management Game jest gra druzynowa, w ktorej poszczegdlni
cztonkowie zespolu odgrywaja wyznaczone role kierownikow funkcyjnych posiada-
jacych uprawnienia decyzyjne. Dokonywanie uzgodnien pomigdzy graczami ksztat-
tuje kompetencje interpersonalne.
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STRATEGIC MANAGEMENT GAMES
AS ATOOL FOR DEVELOPING MANAGERIAL COMPETENCY

Summary: This article concerns using games as a training tool which may develop manage-
rial competency. The authors intention is to present a Strategic Management Game which is
an example of a computer decision game. In this game competitors make strategic decisions
about production location, sales destination, suppliers, employment, human resources, pro-
motion and financial policy. According to a conducted simulation, participation in this game
may develop not only conceptual skills such as the ability of strategic thinking and holistic
thinking, but also design skills such as analyzing and diagnosing organizational problems or
making strategic decisions.

Keywords: training, decision games, managerial competency.





