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Marek Szarucki  

GRA STRATEGICZNA JAKO NARZ DZIE FORMUŁOWANIA 

STRATEGII ORGANIZACJI 

1. WST P 

Współczesne organizacje
1
 funkcjonuj  w coraz bardziej zło onym 

i zmieniaj cym si  otoczeniu zewn trznym, które cechuje niepewno  

i nieci gło . Dlatego coraz cz ciej staj  one w obliczu wielkiej niewiadomej –

 „nowego istotnego zjawiska, którego rozwoju i skutków nie s  w stanie 

przewidzie , a które musz  wzi  pod uwag  przy tworzeniu strategii”
2
. Proces 

formułowania strategii wymaga stosowania ró nych koncepcji teoretycznych 

oraz rozwi za  metodologicznych
3
.  

W literaturze przedmiotu coraz cz ciej spotka  mo na opracowania 

potwierdzaj ce skuteczno  zastosowania gry strategicznej jako skutecznego 

narz dzia tworzenia strategii przedsi biorstwa
4
, co jest efektem rozwoju teorii 

gier. 

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istoty gry strategicznej 

jako instrumentu formułowania strategii organizacji
5
. Na pocz tku 

przedstawione zostan  podstawy teoretyczne powstania gry strategicznej. 

Nast pnie ukazana b dzie istota oraz uwarunkowania wykorzystania gry 

strategicznej w przedsi biorstwie. W ostatniej cz ci zaprezentowany zostanie 

                                                

 Dr, Katedra Analiz Strategicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. 
1 W niniejszym opracowaniu słowa „organizacja”, „przedsi biorstwo” i „firma” s  stosowane 

zamiennie. 
2 R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne: planowanie w warunkach du ej 

niepewno ci, „Harvard Business Review Polska”, marzec 2007, s. 52. 
3 M. Lisi ski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004. 
4 K.O. Jensen, Business games as strategic team-learning environments in 

telecommunications, “BT Technology Journal”, vol. 21, no. 2, 2003, pp.133-144; A.E. Singer, 

Game theory and the evolution of strategic thinking, „Human Systems Management”, vol. 16, no. 

1, 1997, pp.63-75; J.O. Schwarz, Business wargaming: developing foresight within a strategic 

simulation, „Technology Analysis & Strategic Management”, vol. 21, no. 3, 2009, pp. 291-305. 
5 Narz dzie to pozwala lepiej zrozumie  niejasn  dynamik  sektora oraz znale  wła ciw  

strategi  dla przedsi biorstwa przy optymalnym wykorzystaniu dost pnych rodków. 

Zob. K. Obłój, Strategia organizacji, wyd. II, PWE, Warszawa 2007, s. 293. 
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przykład wykorzystania gry strategicznej w formułowaniu strategii oraz wnioski 

ko cowe. 

 

 

2. PODSTAWY TEORETYCZNE POWSTANIA GRY STRATEGICZNEJ 

 

Podstaw  teoretycznych  gry  strategicznej nale y szuka  w teorii gier, 

której  zało enia  merytoryczne  zostały  sformułowane  przez  J. Neumanna  

i O. Morgensterna, którzy w roku 1944 opublikowali swoje przełomowe dzieło 

pt. „Teoria gier i zachowa  ekonomicznych”
6
, za co otrzymali Nagrod  Nobla. 

Wraz z t  publikacj  rozpocz ł si  dynamiczny rozwój teorii gier oraz 

stosowanie jej do modelowania zjawisk militarnych, gospodarczych, 

biologicznych, filozoficznych, społecznych i politycznych. Ogólnie rzecz bior c, 

teoria gier dotyczy zachowa  w sytuacjach konfliktów
7
. W pocz tkowej fazie 

rozwoju tej teorii koncentrowano si  na grach, w których wyst pował jedynie 

konflikt interesów (tzw. gry o sumie zerowej). Z kolei inne gry postrzegano w 

kategoriach współpracy, tzn. gracze wspólnie ustalali plan działania i go 

realizowali
8
. 

Rozwój teorii gier nast pił w połowie dwudziestego wieku, kiedy prace 

J. Nasha
9
 dokonały zasadniczego rozró nienia mi dzy „niekooperacyjnymi” 

i „kooperacyjnymi” modelami
10

. W kolejnych dekadach matematycy 

i ekonomi ci umocnili podstawy teoretyczne teorii gier, stopniowo tworz c 

najbardziej skuteczny i wszechstronny zestaw narz dzi nowoczesnych nauk 

społecznych. Obecnie z teorii tej w mniejszym lub wi kszym stopniu korzystaj  

przedstawiciele z ró nych obszarów ycia społeczno-gospodarczego 

i politycznego. 

Jednym z celów teorii gier jest opis zjawisk gospodarczych i społecznych, 

ich wyja nienie, oraz teoretyczne zbadanie
11

. Nale y równie  wspomnie  

o bardziej u ytkowych celach teorii gier, takich jak np. przewidywanie 

mo liwych scenariuszy zdarze  lub sugerowanie, jakie sposoby działania mog  

                                                
6 J. Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton 

University Press, Princeton 1944. 
7 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier 

w ekonomii i naukach społecznych, wyd. II, PWN, Warszawa 2006, s. 11. 
8 Podej cie to nie dawało mo liwo ci rozpracowania wi kszo ci gier, spotykanych 

w rzeczywisto ci, gdzie ludzie decyduj  o swoich działaniach samodzielnie, lecz ich wzajemne 

relacje nie sprowadzaj  si  jedynie do konfliktu interesów. 
9 J. Nash opracował poj cie równowagi stosowane w grach, gdzie wyst puje zarówno 

konflikt, jak i współpraca. Pó niej, T. Schelling poszerzył analiz  gier o posuni ciach 

sekwencyjnych i rozwin ł poj cie, jakim jest poj cie strategiczne. 
10 J. Watson, Strategia. Wprowadzenie do teorii gier, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 

2011, s. 14. 
11 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja…, op. cit., s. 11. 
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doprowadzi  do zaplanowanego celu. Realizacja tych ostatnich celów mo e by  

pomocna w tworzeniu strategii organizacji
12

. W tym przypadku gra 

wykorzystywana jest do modelowania
13

 ró norodnych sytuacji gospodarczych. 

Inspiracja teori  gier dała równie  pocz tek nowego nurtu metodologicznego 

w zarz dzaniu, jakim jest koncepcja gry organizacyjnej
14

. 

K. Obłój zwraca uwag  na kilka podstawowych zało e  teorii gier, które 

pozwalaj  wykorzysta  j  jako skuteczne narz dzie modelowania zachowa  

organizacji, a mianowicie
15

: 1) pozwala stworzy  jednoznaczny j zyk 

modelowania konkurencyjnych sytuacji strategicznych w ró nych kontekstach 

(rynki, organizacje, produkty), 2) obliguje do jasnego okre lenia opcji działania 

oraz pozwala okre li  opcj  optymaln  w danych warunkach, 3) umo liwia 

dokładne „okre lenie dynamiki zachowa  stron i wzajemnych zale no ci graczy 

na rynku”
16

. K. Obłój dostrzega trzy ró ne sposoby wykorzystania teorii gier 

w tworzeniu strategii: 1) wybór strategii dominuj cych, 2) budowanie strategii 

w kategoriach głównych zasad post powania
17

 oraz 3) analiza sytuacji 

konkurencyjnej jako sekwencji serii decyzji
18

. Z uwagi na cel niniejszego 

opracowania teoria gier oraz powstałe w jej ramach gry rozpatrywane b d  

w ostatnim uj ciu. 

 

 

3. ISTOTA ORAZ UWARUNKOWANIA ZASTOSOWANIA  

GRY STRATEGICZNEJ W ORGANIZACJI 

 

Mo liwo  zastosowania teorii gier w rozwi zywaniu problemów praktyki 

gospodarczej oraz podejmowaniu decyzji strategicznych w organizacjach jest 

nieustannie rozwijana. W literaturze przedmiotu spotka  mo na ró ne odmiany 

                                                
12 Gra mo e dotyczy  nie tylko strategii organizacji na poziomie korporacji, ale tak e sieci, 

strategicznych jednostek biznesu lub poziomie funkcjonalnym. Zob. B. de Wit, R. Meyer, Synteza 

strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 25. 
13 Modelowanie jako metoda wykorzystywana jest w rozwi zywaniu ró nych problemów 

zarz dzania. Zob. M. Szarucki, „Modelowanie w rozwi zywaniu problemów zarz dzania”, [w:] 

Rozwój koncepcji i metod zarz dzania, red. J. Czekaj, M. Lisi ski, Fundacja Uniwersytetu 

Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2011, s. 263. 
14 K. Bolesta-Kukułka, „Koncepcja gry organizacyjnej”, [w]: Współczesne teorie organizacji, 

red. A.K. Ko mi ski, PWN, Warszawa 1983, s. 238. 
15 K. Obłój, Strategia…, op. cit., s. 296. 
16 Ibidem, s. 296. 
17 Teoria gier sugeruje trzy podstawowe zasady: 1) przewidywanie optymalnych ruchów 

konkurenta, 2) zrozumienie dobrej sytuacji konkurencyjnej oraz logiki post powania 

konkurentów, 3) rozró nianie jednorazowych ruchów strategicznych od sekwencji działa  

strategicznych. Zob. ibidem, s. 299. 
18 Ibidem, s. 303. 
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gier strategicznych w zale no ci od kontekstu ich wykorzystania, które 

z mniejszym lub wi kszym powodzeniem stosowane s  w praktyce
19

.  

Czym zatem jest gra? Traktuj c teori  gier jako logiczn  analiz  sytuacji 

konfliktu i kooperacji, mo na powiedzie , e gra wyst puje wtedy, gdy
20

: 

1) Bierze w niej udział co najmniej dwóch graczy
21

; 

2) Ka dy gracz ma do wyboru okre lon  liczb  strategii; 

3) Wynik gry uzale niony jest od kombinacji strategii wybranych przez 

poszczególnych graczy; 

4) Ka dy potencjalny wynik gry odzwierciedla zbiór wypłat
22

 dla 

poszczególnych graczy. 

W przypadku tzw. „gier niekooperacyjnych” mamy do czynienia z sytuacj , 

w której dwie osoby (lub wi cej) „mierz  si  na umysły, wi c w oczywisty 

sposób gry odnosz  si  do interakcji polegaj cych na tym, e czyje  optymalne 

post powanie zale y od jego oczekiwania co do post powania innych”
23

. 

Z grami na ogół wi  si  zestawy reguł, które gracze musz  respektowa . 

W uj ciu niekooperacyjnym zakłada si , e działania wszystkich podmiotów s  

podejmowane w pojedynk . 

A.K. Dixit i B.J. Nalebuff przez gr  rozumiej  strategiczn  współzale no , 

dla której „wynik wyborów (strategii) dokonanych przez jedn  osob  zale y od 

wyborów innych osób bior cych wiadomy udział w interakcji”
24

. Graczami 

nazywane s  jednostki podejmuj ce decyzje w grze, a ich wybory – 

posuni ciami. Interesy graczy mog  si  wzajemnie wyklucza  i wtedy wygrana 

jednego z nich oznacza pora k  drugiego
25

. Jednak e zdecydowanie cz ciej w 

grach obserwuje si  zarówno obszary wspólnych interesów, jak i strefy 

konfliktów, z czego wynikaj  poł czenia strategii obustronnie korzystnych 

i niekorzystnych. 

                                                
19 M. Dzieko ski, Marketingowe gry strategiczne, „Marketing w Praktyce”, nr 2, 2006; 

R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne…, op. cit.; K.O. Jensen, Business games…, op. 

cit.; A.E. Singer, Game theory … op. cit.; J.O. Schwarz, Business wargaming… op. cit. 
20 Podobnie interpretuj  gr  inni autorzy. Zdaniem M. Malawskiego, A. Wieczorka i 

H. Sosnowskiej opis ka dej gry powinien zawiera  nast puj ce elementy: wyszczególnienie 

uczestników gry, wyszczególnienie mo liwo ci post powania ka dego gracza, opis dost pnej 

graczom informacji oraz mo liwie precyzyjne okre lenie celów, do których gracze d . 

M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja…, op. cit., s. 13. 
21 Graczem mo e by  człowiek, przedsi biorstwo, pa stwo lub gatunek w znaczeniu 

biologicznym. 
22 Wypłata okre la warto  wyniku gry dla ka dego gracza, a jej wysoko  mo e by  

wyra ona liczbowo. P.D. Straffin, Teoria gier, wyd. II, Wydawnictwo Naukowe Scholar, 

Warszawa 2004, s. 1. 
23 J. Watson, Strategia…, op. cit., s. 15. 
24 A.K. Dixit, B.J. Nalebuff, Sztuka strategii. Teoria gier w biznesie i yciu prywatnym, MT 

Biznes, Warszawa 2009, s. 162. 
25 Tego rodzaju gry nazywane s  grami o sumie zerowej. 
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Przebieg gry składa si  z ruchów poszczególnych graczy. Ruchy te mog  

by  symultaniczne (jednoczesne) lub sekwencyjne. W przypadku gry 

sekwencyjnej wyst puje tzw. linearny ła cuch rozumowania: „Je li zachowam 

si  w ten sposób, to mój rywal mo e post pi  w taki sposób, na co ja mog  

odpowiedzie  w nast puj cy sposób…”. Analiza tego rodzaju gry 

przeprowadzana jest na podstawie rozrysowanego drzewa gry. Z kolei gra 

symultaniczna zawiera nast puj c  logik : „My l , e on my li, e ja my l …” 

i tak dalej. Zobowi zuje to do „przewidzenia” taktyki konkurenta, mimo e nie 

mo na zobaczy  jego ruchu w momencie dokonania naszego wyboru. 

Rozwi zanie tego typu gry wymaga przede wszystkim skonstruowania tabeli, 

gdzie przedstawione b d  wyniki odpowiadaj ce wszystkim mo liwym do 

wyobra enia kombinacjom strategii
26

. Mo e wyst pi  sytuacja, e 

w rzeczywisto ci gra mo e składa  si  z okre lonej liczby ruchów 

sekwencyjnych i symultanicznych
27

. Wtedy w trakcie identyfikowania 

najlepszych wyborów zaleca si  wykorzystanie kombinacji technik 

odpowiednich dla obu rodzajów posuni
28

. 

Istotnym elementem gry jest fakt, i  wykorzystanie gier bezpo rednio wi e 

si  z my leniem strategicznym polegaj cym na tym, eby przechytrzy  rywala, 

wiedz c, e on próbuje przechytrzy  nas. Chodzi zatem o to, aby wygra  

niezale nie od tego, czy sytuacja gry dotyczy biznesu, sportu, polityki, relacji 

mi dzypa stwowych czy nawet rodziny
29

. Zachowanie poszczególnych graczy 

wi e si  z realizowaniem okre lonych strategii, rozumianych jako mo liwe 

sposoby post powania graczy. Strategia zatem to „kompletny opis post powania 

gracza w ka dej sytuacji, w jakiej gracz mo e si  znale ”
30

. 

Wykorzystanie teorii gier mo e by  postrzegane jako skuteczne narz dzie, 

które umo liwia mened erom przeprowadzenie systematycznej analizy relacji 

zachodz cych mi dzy aktorami rynkowymi i na tej podstawie opracowa  

odpowiednie strategie konkurencyjne
31

. Zdolno  patrzenia w przyszło  oraz 

„cofania si ” i wyci gania wniosków z ju  zaistniałych sytuacji jest niezwykle 

                                                
26 A.K. Dixit, B.J. Nalebuff, Sztuka…, op. cit., s. 162. 
27 Ibidem, s. 163. 
28 A.K. Dixit, B.J. Nalebuff, My lenie strategiczne. Jak zapewni  sobie przewag  w biznesie, 

polityce i yciu prywatnym, One Press, Gliwice 2009, s. 81-82. 
29 Przedsi biorcy i firmy aby przetrwa  musz  stosowa  skuteczne strategie konkurowania na 

rynku. Politycy aby zosta  wybranymi musz  opracowa  odpowiedni  strategi  kampanii 

wyborczej, a trenerzy piłki no nej – strategi  gry na boisku. 
30 Z kolei, od strategii odró ni  nale y decyzj , czyli wybór jednej z mo liwo ci 

w konkretnej sytuacji, w jakiej gracz si  znalazł. M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, 

Konkurencja…, op. cit., s. 13. 
31 H. Lindstädt, J. Mueller, Making game theory work for managers, „McKinsey Quarterly”, 

January 2010. 
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cenn  umiej tno ci  osób podejmuj cych decyzje strategiczne
32

, dlatego najlepsi 

strategowie biznesu musz  umie  przewidywa  przyszłe posuni cia 

konkurencji
33

. Jest to zadanie niezwykle trudne w warunkach turbulentnego 

otoczenia. Teoria gier oferuje ustrukturyzowany proces pomocny w procesie 

podejmowania przez mened erów decyzji strategicznych
34

. Zatem pod poj ciem 

gry strategicznej rozumie  mo na gr  jako narz dzie wykorzystywane dla 

potrzeb rozwi zywania problemów praktyki gospodarczej oraz w procesie 

tworzenia strategii. Zgodnie z celem niniejszego opracowania gra strategiczna 

rozumiana jest jako metoda symulacji
35

, której celem jest poznanie zło onej 

dynamiki sektora oraz znalezienie idealnej strategii działania organizacji 

w turbulentnym otoczeniu
36

.  

 

 

4. WYKORZYSTANIE GRY STRATEGICZNEJ  

W FORMUŁOWANIU STRATEGII ORGANIZACJI 

 

Gry strategiczne stosowane s  w ró nych kontekstach oraz obszarach 

ekonomii i praktyki gospodarczej
37

. Mog  równie  by  aktywn  metod  uczenia 

si  w formie symulacji zarz dzania firm  lub jej poszczególnymi funkcjami 

w warunkach zbli onych do rzeczywistych
38

.  

                                                
32 Dobrym przykładem tego rodzaju wnioskowania jest gra w szachy. W teorii gier „cofanie 

si ” nazywane jest indukcj  wsteczn , a do jej skutecznego przeprowadzenia (w przypadku 

bardziej skomplikowanych gier) budowane s  drzewa decyzyjne, które okre laj  wypłaty dla 

ka dej kombinacji ruchów strategicznych. Cofaj c si  zatem od wyników wzdłu  ka dej gał zi do 

góry, mo na zidentyfikowa  kombinacje ruchów własnych oraz konkurenta prowadz ce do 

poszczególnych wyników. Zob. K. Obłój, Strategia…, op. cit., s. 297. 
33 Gracz musi „prowadzi  gr  w przyszło , a nast pnie cofa  si  krok za krokiem a  do 

stanu obecnego, aby zrozumie , czy i jak dzisiejsze posuni cia pozwol  mu osi gn  zamierzony 

wynik”. A. B. Brandenburger, B.J. Nalebuff, The right game: use game theory to shape strategy, 

„Harvard Business Reviwew”, July-August, 1995, cyt. za K. Obłój, Strategia…, op. cit., s. 297. 
34 H.G. Courtney, Games managers should play, www.mckinseyquawrterly.com/strategy 

/gama.asp [dost p 24.02.2012] 
35 Nie nale y myli  z komputerowymi symulacjami, tzn. komputerowymi grami 

strategicznymi. 
36 A. Sus-Januchowska, Wybrane metody planowania strategicznego. Uj cie dynamiczne, 

Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2008, nr 1, t.2, s. 455-463. 
37 Ciekawy przykład gry strategicznej mi dzy sprzedaj cym i kupuj cym w kontek cie 

promocji ilo ciowej przytacza S. Kalinowski, definiuj c gr  strategiczn  zgodnie z wy ej 

wymienionymi zało eniami: 1) wyst puje dwóch graczy (konsument i sprzedawca), 2) ka dy 

z graczy dysponuje zbiorem strategii okre laj cych jego sposób rozgrywania gry, 3) okre lone s  

wypłaty graczy. Zob. S. Kalinowski, Promocja ilo ciowa jako gra strategiczna, „Ekonomista”, 

nr 5, 2011, s. 740. 
38 M. Dzieko ski, Marketingowe gry…, op. cit., s. 28. 
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Rodowód gier strategicznych
39

, podobnie jak i samej strategii, dostrzec 

mo na w sztuce wojennej
40

. Były stosowane w czasie II wojny wiatowej przez 

wojsko ameryka skie, które tworzyło plany ataków i frontów alianckich na 

podstawie wcze niej przeprowadzonej symulacji. Po jakim  czasie gry 

strategiczne zaadaptowane zostały w praktyce gospodarczej, a szczególnie 

w zarz dzaniu organizacj . Ju  w roku 1957 American Management 

Association
41

 (AMA) stworzyła pierwsz  powszechnie znan  gr  biznesow  

pt. „The AMA Top Management Decision Simulation”, wykorzystywan  

w procesie doskonalenia podejmowania decyzji przez mened erów najwy szego 

szczebla
42

. Niemniej jednak wykorzystanie gier wojennych dla celów 

biznesowych nie miało wi kszego znaczenia strategicznego a  do połowy lat 80. 

minionego stulecia
43

. 

Gra strategiczna jako biznesowa gra wojenna (business wargaming) jest 

symulacj  odgrywania ról w dynamicznym rodowisku biznesowym
44

. 

Głównym celem tej metody jest „poznanie skomplikowanej dynamiki bran y 

i znalezienie idealnej strategii działania w turbulentnym otoczeniu”
45

. Ka demu 

zespołowi bior cemu udział w grze przypisuje si  okre lon  rol  interesariusza
46

 

(np. firmy konkurencyjnej). Typowa gra składa si  z kilku rund, 

reprezentuj cych okre lone z góry okresy i jest poprzedzona pogł bionymi 

badaniami sektora, w którym si  odbywa. Oprócz tworzenia strategii firmy istot  

gry strategicznej jako metody symulacyjnej wykorzystywanej w doskonaleniu 

umiej tno ci mened erów jest zrozumienie problemów i zjawisk zachodz cych 

w rodowisku biznesowym.  

                                                
39 W literaturze przedmiotu spotka  mo na terminy „gra biznesowa”, „gra wojenna” lub 

„strategiczna gra wojenna” (war game) uto samiane w tym opracowaniu z gr  strategiczn . 

Zob. R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne…, op. cit.; K.O. Jensen, Business games 

…, op. cit.; J.O. Schwarz, Business wargaming…, op. cit.; A. Sus-Januchowska, Wybrane 

metody…, op. cit. 
40 Stosowały je wojska Staro ytnej Grecji, Chin, Prus, Wielkiej Brytanii, Francji czy Carskiej 

Rosji. 
41 American Management Association, www.amanet.org 
42 Por. J.C. Kalman, E. Rhenman, “The role of management games in education and 

research”, In Gaming-simulation: rationale, design, and application, (ed.) C.S. Greenblat, 

R.D. Duke, Sage,  New York 1975, pp. 233–269. 
43 P.M. Ginter, A.C. Rucks, Can business learn from wargames?, „Long Range Planning”, 

vol. 17, no. 3, 1984, pp. 123–128. 
44 J. Kurtz, Business wargaming: simulations guide crucial strategy decisions, “Strategy 

& Leadership”, vol. 31, no. 6, 2003, pp.12–21. 
45 Do podstawowych zalet tej metody zalicza si : wyznaczenie celów strategicznych na bazie 

weryfikacji wyników działa , ustalenie ró nych opcji strategicznych w zale no ci od rozwoju 

sytuacji, integracja reprezentantów ni szego i wy szego szczebla zarz dzania. A. Sus-

Januchowska, Wybrane metody…, op. cit. 
46 Por. G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, 

s. 123; K. Obłój, Strategia…, op. cit., s. 217-225. 
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Tego typu gra strategiczna mo e by  rozpatrywana w kategoriach 

kilkudniowego warsztatu dla kadry mened erskiej. Istnieje tak e opinia, i  

skuteczniej od innych metod przygotowuje ona mened erów do nieznanych lub 

niewyst puj cych wcze niej sytuacji, a nawet podkre la si  jej przewag  nad 

planowaniem strategicznym i scenariuszowym
47

. Mened erowie bior cy udział 

w grze koncentruj  si  przede wszystkim na opracowywaniu takich planów, 

które w danym momencie wydaj  si  najbardziej sensowne, pami taj c 

o konieczno ci rewidowania ich w momencie wyst pienia istotnych zmian 

w działaniach graczy zewn trznych. 

Gry strategiczne mog  okaza  si  szczególnie pomocne w podj ciu decyzji 

strategicznych typu: Czy zainwestowa  w now , przełomow  technologi ? Czy 

wej  w całkowicie nowy obszar działalno ci? W jaki sposób znacz co podnie  

rozwój firmy? Ponadto wymienia si  takie atuty wykorzystania gier 

strategicznych, jak: ró ne punkty widzenia, wzajemne oddziaływanie sił 

rynkowych w czasie rzeczywistym oraz mo liwo  rozwa ania 

prawdopodobnych scenariuszy.  

Proces typowej gry przebiega w sze ciu fazach: 1) ustalenie celów 

i tematów z mened erami, 2) przygotowanie podr czników do gry (scenariuszy), 

3) opracowanie modeli (rynkowego i kontrolnego), 4) wdro enie zespołów, 

5) realizacja gry, 6) podsumowanie
48

.  

Strategiczna gra wojenna zazwyczaj składa si  z trzech posuni  

i odzwierciedla wybrany przedział czasowy (np. 3-10 lat). Cztery rodzaje 

zespołów zwykle zmagaj  si  w pojedynczej grze: zespół klienta, zespoły 

konkurencyjne lub interesariuszy, zespół rynkowy oraz zespół kontroluj cy 

(zob. rys. 1). Pierwszy ruch odbywa si  w czasie tera niejszym i oparty jest na 

informacjach dost pnych dla wszystkich zespołów. 

Posuni cie zaprezentowane na rysunku (zob. rys. 1) stanowi cykl 

decyzyjny, który zaczyna si  od interesariuszy lub firm konkurencyjnych oraz 

zespołu klienta, rozpoczynaj cych pocz tkowe działania: składanie ofert 

konkurencyjnych, zawieranie aliansów, podejmowanie inwestycji lub prób 

lobbowania. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
47 R. Friedrich, J. Moneta, D.F. Oriesek, Gry wojenne..., op. cit.  
48 Najwa niejsze wnioski dotycz  kierunków budowy podstawowej strategii oraz zalece  

strategicznych dla przedsi biorstwa. Ibidem. 
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Rysunek 1. Schemat przebiegu strategicznej gry wojennej 

ródło: J.O. Schwarz, Business wargaming: developing foresight within a strategic 

simulation, „Technology Analysis & Strategic Management”, vol. 21, no. 3, 2009. 

 

Zespoły konkurencyjne czy interesariuszy, analizuj c otoczenie biznesowe, 

zastanawiaj  si  nad strategi , produktem, ustaleniem jego ceny, zdolno ciami 

produkcyjnymi, technologi  oraz innymi kwestiami. Dru yny klienta musz  

z kolei zrealizowa  i dopasowa  swoj  własn  strategi . Istotnym elementem 

ka dego posuni cia jest reakcja ze strony konsumentów, zazwyczaj 

reprezentowanych przez zespół rynkowy, który przedstawia wielko  rynku, 

segmenty rynkowe, udział w rynku, dochody, jak równie   zmian  tych 

wielko ci w trakcie posuni  graczy. Wszystkie te informacje zostaj  nast pnie 

przekazane zespołowi odpowiedzialnemu za kontrol , zazwyczaj składaj cemu 

si  z ekspertów ds. strategicznych gier wojennych, którzy na przykład – 

korzystaj c z modelu finansowego – obliczaj  ewentualne zyski i straty. Zespół 

kontroluj cy jest równie  odpowiedzialny za nadzorowanie przebiegu gry oraz 

wprowadzanie tzw. nieci gło ci (discontinuity), czyli niepewnych sytuacji (np. 

rozwi za  technologicznych czy zmiany obowi zuj cych zasad) w celu 

podkre lenia dynamiki rzeczywistego wiata (real-life dynamics)
49

. Zespół 

kontrolny mo e tak e przyj  rol  regulatorów lub konkurentów, którzy nie s  

reprezentowani w grze. Pozwala to na wprowadzenie nowych interesariuszy 

w trakcie symulacji, co dodaje dynamiki grze. 

Po zako czeniu ka dego działania zespół kontroluj cy oblicza wyniki 

posuni  zespołów konkuruj cych lub interesariuszy oraz zespołu klienta. 

Wyniki te tworz  nast pnie stan wyj ciowy dla kolejnych posuni  uczestników 

                                                
49 Por. L. Fuld, The secret language of competitive intelligence, Crown Business, New York 

2006. 
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gry. Gdy ruch nale y do zespołu rynkowego, a zespół kontroluj cy ponownie 

oblicza wyniki, zespoły konkuruj ce oraz klienci planuj  swoje kolejne 

posuni cia, zanim poznaj  wyniki poprzedniej rundy
50

. 

 

 

5. ZAKO CZENIE 

 

Wykorzystanie gry strategicznej w formułowaniu strategii przedsi biorstwa 

sprawdza si  w przypadku poszczególnych sektorów (np. telekomunikacji, 

produkcji samolotów czy transportu kolejowego)
51

. Jednak nie nale y wyci ga  

pochopnych wniosków i mniema , e metoda ta gwarantuje nieomylne 

przewidywanie przyszło ci, gdy  tak nie jest. Niew tpliwym jej atutem jest 

umo liwienie lepszego zrozumienia sił konkurencyjnych oraz modeli zachowa  

w dynamicznie zmieniaj cych si  sektorach dzi ki przeprowadzeniu symulacji 

zmiany w otoczeniu. Warto zatem rozpatrywa  gr  strategiczn  jako narz dzie 

formułowania strategii przedsi biorstwa. 

Przedstawionych powy ej rozwa a  zwi zanych z zaprezentowaniem istoty 

gry strategicznej jako metody formułowania strategii nie nale y traktowa  jako 

ostatecznych i wyczerpuj cych. Wydaje si  jednak, i  stanowi  one solidn  

podstaw  do prowadzenia dalszych bada  w tym zakresie, szczególnie 

w opracowaniu metodyki szczegółowej i wykorzystaniu odpowiednich metod 

oraz technik badawczych, a przede wszystkim w okre leniu obszarów 

problemowych organizacji, dla których gra strategiczna mo e sta  si  

efektywnym narz dziem formułowania strategii.  
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Marek Szarucki 
 
STRATEGIC GAME AS A TOOL FOR ORGANIZATION STRATEGY FORMULATION 

Contemporary organizations face an increasingly turbulent external environment that has an 

impact on their strategy development in terms of difficulty of taking into account all possible 

outcomes.  Main goal of the paper is to present a strategic game as a tool for an organization’s 

strategy formulation. In the beginning a theoretical background of strategic game evolution is 

described. Next, the idea and conditions of a strategic game utilization in an organization are 

exemplified. Finally, an example of a strategic game utilization in organization strategy 

formulation is shown as well as conclusions and recommendations for future research are 

provided.  


