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Dziesie¢ opowiesSci o mySleniu
strategicznym

Zaczynamy od dziesieciu przyktadow wskazujacych na zastosowanie strategii w réznych
dziedzinach zycia i od przedstawienia wstepnych wskazéwek na temat tego, jak grac.
Wielu z Was zapewne spotkalo sie juz z podobnymi sytuacjami w zyciu codziennym i po
przemy$leniach lub po serii prob i bledow doszlo do wlasciwego rozwiazania. Innym
niektére z odpowiedzi moga wydawaé sie zaskakujace, ale zaskoczenie czytelnika nie
jest glownym celem naszych przyktadow. Chcemy pokazaé, ze problemy tego rodzaju sa
wszechobecne, ze skladaja sie na zestaw jasnych pytan i ze przeanalizowanie ich w spo-
s6b metodyczny prawdopodobnie okaze sie owocne. W poZniejszych rozdziatach
przedstawiamy taki spos6b myslenia w postaci regul pomagajacych wybra¢ skuteczng
strategie. Zapoznanie sie z tymi przyktadami potraktuj jak probowanie deseru przed
podaniem dania gléwnego. Ich celem jest pobudzenie, a nie zaspokojenie, apetytu.

1. DOBRA PASSA

Czy sportowcom przytrafia sie dobra passa? Czasem wygladalo na to, ze Larry Bird
po prostu musi trafi¢ do kosza, a Wayne Gretzky czy Diego Maradona musza trafi¢ do
bramki. Komentatorzy sportowi dostrzegaja takie serie nastepujacych po sobie sukce-
sOw 1 oznajmiajg, ze dany sportowiec ma dobra passe. Jednakze wedtug profesorow
psychologii Thomasa Gilovicha, Roberta Vallone’a i Amosa Tversky’ego jest to bledne
postrzeganie rzeczywistoéci'. Wskazuja oni na to, ze gdyby wystarczajaco dlugo rzucaé
moneta, zaobserwowaliby$émy bardzo dlugie serie orlow. Wspomniani psychologowie
podejrzewaja, ze komentatorzy sportowi, ktorym brakuje dobrych tematéw, szukajg
prawidlowosci w zjawisku tak naprawde moggcym by¢ przyréwnanym do dlugiej
serii rzutow moneta. Naukowcy proponuja bardziej rygorystyczny test. Na przyktad
w przypadku koszykoéwki analizuja wszystkie momenty, w ktérych dany koszykarz

"o wynikach ich badan mozemy przeczyta¢ w The Hot Hand in Basketball: On the Misperception

of Random Sequences, w ,,Cognitive Psychology” 17 (1985), s. 295 — 314.
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trafia do kosza, oraz sprawdzaja procentowo, jak czesto nastepny rzut gracza to tez kosz.
Przeprowadzaja podobne obliczenia na rzutach nastepujacych zaraz po rzutach spu-
dlowanych. Jesli kosz po koszu jest bardziej prawdopodobny niz kosz po pudle, ozna-
cza to, ze jest co$ w teorii o dobrej passie.

Wspomniani psychologowie przeprowadzili taki test na zespole koszykarskim
Philadelphia 76ers. Wyniki zaprzeczaly zjawisku dobrej passy. Jesli gracz ostatnim
razem trafil do kosza, malalo prawdopodobienstwo, ze nastepny rzut tez bedzie ko-
szem. Kiedy gracz spudtowal, to wzrastalo prawdopodobienstwo trafienia przy na-
stepnym rzucie. Zasada ta miala zastosowanie nawet w przypadku Andrew Toneya,
ktory podobno miewat serie trafien. Czy powinni$my wiec méwic¢ o rzutach ,,strobo-
skopowych”, nawigzujac do $wiatla stroboskopowego, ktore na przemian zapala sie
i gadnie?

Teoria gier proponuje inng interpretacje tego zjawiska. Mimo ze dane statystyczne
zaprzeczaja fenomenowi dobrej passy w odniesieniu do rzutéw, nie wykluczaja one
mozliwosci, ze gracz podejrzewany o dobra passe bedzie odnosil sukcesy w inny sposob.
Roéznica pomiedzy serig trafien a dobra passa wynika z tego, jak wplywaja na siebie
strategie ataku i obrony. Zal6zmy, ze Andrew Toney naprawde ma dobrag passe. Na
pewno druzyna przeciwna zacznie go bardziej pilnowac. Takie dzialania moga szybko
pogorszy¢ jego wyniki.

Ale to nie wszystko. Kiedy obrona skupi sie na Toneyu, ktorys z jego kolegow
z druzyny nie bedzie mial obstawy i latwiej mu bedzie trafi¢ do kosza. Innymi stowy,
dobra passa Toneya prowadzi do poprawy wynikéw jego zespotu, choé jego indywi-
dualne wyniki mogg sie pogorszy¢. Dlatego tez badajac dobra passe, nalezaloby by¢
moze przeanalizowac serie sukcesoéw calego zespotu.

Podobne zjawiska wystepuja w wielu innych sportach zespotowych. W futbolu
amerykanskim, jesli druzyna gra $wietnie dotem, poprawia to jej gre gora, a jesli jeden
z zawodnikéw $wietnie odbiera rzuty, to ulatwia on innym bieg, poniewaz przeciwnicy
zmuszeni s3 do poSwiecenia wiekszych sit na pilnowanie gwiazd. W 1986 roku w finale
Mistrzostw Swiata w pilce noznej Diego Maradona, gwiazda argentyriskiego zespohu,
nie strzelil ani jednego gola, ale jego podania przebijajace sie przez krag zachod-
nioniemieckich obronicéw zapewnily Argentynie dwie bramki. Gwiazdy sportu nie
nalezy oceniaé, patrzac jedynie na liczbe punktéw zdobytych przez danego zawodnika.
Bardzo istotne znaczenie ma wplyw takiego sportowca na wyniki kolegéw z druzyny.
Aby to oceni¢, warto przeanalizowaé statystyke asyst. W rankingach indywidualnych
hokeja na lodzie asysty i trafienia maja takie samo znaczenie.

Moze sie nawet zdarzy¢ tak, ze gracz bedzie asystowal samemu sobie, a jego ,lepsza”
reka doprowadzi do rozwoju ,gorszej”. Larry Bird, gwiazda Boston Celtics, preferuje
rzuty prawa reka (mimo ze i tak lewa reka rzuca lepiej niz wiekszo$¢ innych graczy).
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Obroncy wiedza, ze Bird jest praworeczny, wiec koncentruja sie na blokowaniu rzutéw
prawa reka. Jednakze nie sa to ich jedyne dzialania, poniewaz u Birda rzuty lewa
reka sa zbyt skuteczne, aby o nich zapomnieé¢.

Co sie stanie, gdy po zakonczeniu sezonu Bird zajmie sie praca nad udoskona-
leniem rzutéw lewa reka? Obroncy poswiecg wiecej czasu na blokowanie rzutow wy-
konywanych ta wlasnie rekg. Doprowadzi to do tego, ze prawa reka Birda bedzie cze-
Sciej wolna. W ten sposdb lepszy rzut leworeczny zapewni skuteczniejszy rzut prawa
reka. W tym przypadku lewica wie, co czyni prawica, i w dodatku jej pomaga.

W rozdziale 7., idgc o krok dalej, pokazujemy, ze kiedy lewa reka jest silniejsza,
moze by¢ uzywana rzadziej. Wielu z Was prawdopodobnie doswiadczylo tego dziw-
nego zjawiska w trakcie gry w tenisa. Jesli Twdj bekhend jest duzo stabszy niz forhend,
to przeciwnicy nauczg sie uderzac pitke tak, aby$ uzywat bekhendu. Doprowadzi to
do tego, ze bedziesz ¢wiczyl bekhend, ktory ostatecznie sie poprawi. Kiedy oba z Twoich
uderzen beda poréwnywalne, przeciwnik nie bedzie mogl juz wykorzystywac Twojego
slabego bekhendu i jego podania rozloza sie bardziej rownomiernie pomiedzy Twoim
bekhendem a forhendem. Dzieki temu bedziesz mogl czesciej uzywaé swojego moc-
nego forhendu. By¢ moze wlasnie to bedzie prawdziwa korzys$cia, jaka osiagniesz,
doskonalgc bekhend.

2. KTO TU TAK NAPRAWDE PROWADZI?

W 1983 roku, po pierwszych czterech wyécigach finalow Pucharu Ameryki, zaglowka
Dennisa Connera Liberty prowadzila 3 — 1 w serii siedmiu wyScigow. Rano w dniu
piatego wysScigu ,w miejsce, gdzie znajdowala sie Liberty, dostarczono skrzynie
szampana. Na jachcie przeznaczonym dla widzéw mozna bylo zobaczy¢ zony czlon-
kéw zespolu, ktore spodziewajac sie, ze ich mezowie przedluza passe zwyciestw
Stanow Zjednoczonych do 132 lat, przygotowaly sie do zdjec i zalozyly czerwono-biato-
niebieskie topy i szorty”*. Ale sprawy mialy potoczyé sie inaczej.

Na poczatku Liberty uzyskala trzydziestosiedmiosekundowa przewage, kiedy to
Australia II zrobila falstart i musiala ponownie przekroczy¢ linie startowa. Australij-
ski kapitan, John Bertrand, prébowat to nadrobié, kierujac 16dZ na lewo i majac
nadzieje na wykorzystanie ewentualnej zmiany wiatru. Dennis Conner postanowil,
ze Liberty bedzie trzymac kurs na prawo. Ryzykowny ruch Bertranda sie oplacil.
Wiatr zmienil kierunek o pie¢ stopni na korzys¢ Australia II, dzieki czemu zaglowka
wygrala wyscig z przewaga jednej minuty i czterdziestu siedmiu sekund. Conner zostal

,New York Times”, 22 wrze$nia 1983, s. B19.
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skrytykowany za swoja strategiczna porazke polegajgca na tym, ze nie zdecydowat sie
plynac¢ tym samym kursem co Australia II. Po nastepnych dwdch wyscigach Austra-
lia IT wygrala calg serie.

Wyscigi zaglowek daja mozliwo$é zaobserwowania ciekawego odwrdcenia strategii
podazania za liderem. Zwykle zaglowka znajdujaca sie na prowadzeniu kopiuje stra-
tegie zaglowki, ktora za nig podaza. Gdy zaglowka z tylu zmienia kurs, lider robi to
samo. Lider nasladuje drugg zaglowke, nawet jesli tamta wyraznie obrala zla strategie.
Dlaczego? Poniewaz w wyScigach zaglowek, w przeciwienistwie do tafica towarzyskie-
go, nie liczy sie efektowne zakonczenie, tylko zwyciestwo. Jesli prowadzisz, najlep-
szym sposobem na zachowanie pozycji lidera jest malpowanie przeciwnika’.

Analitycy gieldowi i specjali$ci od prognoz ekonomicznych tez stosujg taka strategie.
Czolowi specjaliéci starajg sie iS¢ za wiekszoScig i przygotowywaé prognozy podobne
do innych. Dzieki temu ludzie raczej nie zmienig opinii na temat ich umiejetnoséci.
Z drugiej strony, nowicjusze decyduja sie na strategie ryzykowne — zwykle przewi-
duja albo boom, albo krach. Z reguly sie mylg i nikt juz wiecej o nich nie slyszy, ale od
czasu do czasu ich przewidywania sie sprawdzaja, dzieki czemu awansuja do grona
stawnych analitykéw.

Podobnie rzecz sie ma w przypadku rywalizacji przemyslowej i technologiczne;j.
W latach 80. na rynku komputeréw osobistych firma IBM byla znana raczej nie
z innowacyjnosci, ale z wprowadzania na rynek zestandaryzowanych technologii.
Wiecej nowych technologii zostalo opracowanych przez Apple, Sun i inne poczat-
kujace firmy. Ryzykowne innowacje to dla takich firm najlepszy, a by¢ moze jedyny
sposob na zaistnienie na rynku. Sprawdza sie to nie tylko w przypadku towaréw wy-
produkowanych przy uzyciu najnowszych technologii. Koncern Procter and Gamble,
IBM w $wiecie pieluch, zaczal stosowaé wynalazek firmy Kimberly Clark polegajacy
na wykorzystaniu taémy do pieluch, ktéra mozna wielokrotnie odpinac i zapinac,
i dzieki temu ponownie zajal czolowa pozycje na rynku.

Sa dwa sposoby na podejmowanie ruchu jako drugi. Mozesz nasladowaé rywala,
gdy tylko pokaze, jaki jest jego plan dzialania (tak jak w wyscigach zaglowek), lub
poczeka¢ nieco dluzej, aby zobaczy¢, czy taki sposob sie sprawdza, czy nie (tak jak
w przypadku komputeréw). Dluzsze czekanie jest dobre w $wiecie biznesu, poniewaz
w przeciwienstwie do sportu rzadko mamy tu do czynienia z rywalizacja, w ktorej zwy-
ciezca bierze wszystko. W zwiagzku z tym firmy prowadzace na rynku nie beda podazaé
za nowicjuszami, chyba ze nabiora przekonania, ze bedzie to dla nich zyskowne.

3 Strategia ta nie ma zastosowania, kiedy jest wiecej niz dwoch zawodnikéw. Nawet gdy mamy

trzy todzie, to jesli jedna z nich wezmie kurs na prawo, a druga na lewo, lider musi wybra¢, kogo
nasladowac¢ (lub postanowi¢ plynaé jeszcze inaczej).
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3. BEZPOSREDNIO DO WIEZIENIA

Za czasOw stalinowskich w Zwigzku Radzieckim pewien dyrygent orkiestry jechat
pociagiem, przegladajac partyture na koncert, ktéry mial poprowadzi¢ tego wieczoru.
Dwoch funkcjonariuszy KGB spostrzeglo, co czyta, i my$lac, ze zapis muzyczny to
jakis tajny kod, aresztowato go jako szpiega. Dyrygent thumaczyt, Ze byl to tylko kon-
cert skrzypcowy Czajkowskiego, ale nie przekonal funkcjonariuszy. Dyrygent prze-
bywal juz drugi dzien w areszcie, kiedy przyszedl do niego funkcjonariusz odpowie-
dzialny za przeshuchania i zadowolony z siebie powiedzial: ,Lepiej o wszystkim nam
powiedz. Zlapali$émy twojego przyjaciela Czajkowskiego i on juz $§piewa”.

Tak zaczyna sie ,dylemat wiezniow” — jedna z najlepiej znanych gier strate-
gicznych. Oméwmy te historie tak, aby ustali¢ jej logiczne zakonczenie. Zal6zmy,
ze KGB naprawde aresztowalo czlowieka, ktorego jedyna wing jest to, Ze nazywa sie
Czajkowski. W ramach tego samego $ledztwa Czajkowski poddawany jest osobnym
przestuchaniom. Jesli obaj niewinni mezczyzni beda zeznawali prawde, to dostang po
trzy lata wiezienia®. Jesli dyrygent zlozy falszywe zeznania, w ktérych obcigzy rowniez
nieznanego ,kolaboranta”, a Czajkowski nie przyzna sie i nie zlozy zadnych obcigzaja-
cych zeznan, to dyrygent dostanie tylko rok (w ten sposéb KGB wyrazi swoja wdziecz-
no$¢), natomiast Czajkowski za swa krnabrno$¢ zostanie ukarany wyrokiem na 25 lat.
Oczywiscie sytuacja odwroci sie, jesli to nie dyrygent, a Czajkowski bedzie falszywie
zeznawal. Je$li obaj sie przyznaja, to standardowo zostang skazani na 10 lat’.

Zastanbéwmy sie, w jaki sposob rozumuje dyrygent. Wie, ze Czajkowski moze albo sie
przyznac, albo nie. Jesli Czajkowski sie przyzna, to dyrygent dostanie 25 lat, utrzymujac,
ze jest niewinny, lub 10 lat, jeéli sie przyzna, wiec lepiej sie przyznaé. Jesli Czajkowski
sie nie przyzna, to dyrygent dostanie 3 lata, nie przyznajac sie do winy, i tylko rok,
jesli sie przyzna, wiec zndw z jego punktu widzenia lepiej jest sie przyznaé¢. Wyraznie
widaé, ze zlozenie falszywych zeznan jest dla dyrygenta najlepszym rozwigzaniem.

W oddzielnej celi w budynku na placu Dzierzynskiego Czajkowski przeprowadza
podobne rozwazania i dochodzi do takiego samego wniosku. W zwigzku z tym obaj
wiezniowie przyznaja sie do winy. Pdzniej spotykaja sie w Archipelagu GULag, po-
rownuja swoje historie. USwiadamiaja sobie, ze gdyby obaj obstawali przy swojej
niewinnoSci, to dostaliby znacznie krétsze wyroki.

W pewnej anegdocie wiezniowie gulagu pytaja jednego z nowo przybylych o dlugoé¢ wyroku,
na co ten odpowiada:

— Dziesie¢ lat.

— Co zrobites?

— Nic.

—Nie, to jaka$ pomylka. Za to dostaje sie tylko trzy lata.

A dokladnie 3653 dni, z uwzglednieniem ,,trzech dodatkowych dni za lata przestepne” (A. Solzenicyn,
Jeden dzien z zycia Iwana Denisowicza, 1962).
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Gdyby tylko mogli sie spotka¢ przed przestuchaniem i wszystko oméwié¢, mogliby
ustali¢, ze zaden z nich sie nie przyzna. Ale szybko zdajg sobie sprawe, ze prawdopo-
dobnie taka umowa niewiele by zmienila. Gdy tylko zostaliby rozdzieleni, po rozpocze-
ciu przestuchan kazdy z nich odczuwalby wielka pokuse skrocenia swojego wyroku
poprzez oszukanie drugiego wieznia. Znow spotkaliby sie w gulagu i mozliwe, ze wyko-
rzystaliby te okazje do rozliczenia sie z wzajemnych zdrad. Czy mozliwe jest osiagniecie
wzajemnego zaufania, ktére pozwoliloby na zakonczenie preferowane przez obydwie
ze stron?

Dylemat wieZniow jest problemem wielu ludzi, firm, a nawet narodéw. Rozwazmy
na przyklad kwestie zycia i $émierci, jaka jest kontrola uzbrojenia nuklearnego. Kaz-
demu supermocarstwu odpowiadatoby najbardziej, gdyby to drugie supermocarstwo
sie rozbroilo, a ono samo zachowalo swoj arsenal ,,na wszelki wypadek”. Rozbrojenie
siebie samego w sytuacji, w ktérej druga ze stron pozostaje uzbrojona, wydaje sie naj-
gorszym rozwigzaniem. W zwigzku z tym, bez wzgledu na to, jak postapilaby druga
strona, oba supermocarstwa wola pozosta¢ uzbrojone. Mimo to supermocarstwa
moglyby razem przyznaé, ze sytuacja, w ktorej obie strony sie rozbrajajg, jest lepsza,
niz sytuacja, w ktorej obie strony pozostaja uzbrojone. Problemem jest wspélzalez-
no$c¢ decyzji: rozwigzanie najlepsze ze wspolnej perspektywy wymaga, aby kazda ze
stron wybierala strategie, ktora z indywidualnego punktu widzenia jest najgorsza.
Czy mozliwe jest osiagniecie najlepszego wspolnego rozwiagzania, kiedy wiadomo, ze
kazda ze stron mialaby duza motywacja, aby ztamaé umowe i rozpoczaé tajne zbroje-
nia? W tym przypadku, aby rozpocza¢ proces rozbrajania $wiata z broni nuklearnej,
potrzebna byla zasadnicza zmiana w radzieckim sposobie mys$lenia.

Dla wlasnej wygody i bezpieczenstwa, a nawet zycia samego w sobie, powinniSmy
znaé sposoby na rozwigzanie dylematu wiezniéw. W rozdziale 4. omawiamy niektore
z takich sposobow. Analizujemy réwniez, kiedy moga one zadzialaé i na ile prawdopo-
dobne jest, ze dany sposob sie sprawdzi.

Dylemat wiezniéw prowadzi tez do przydatnego wniosku: wiekszo$¢ ekonomicz-
nych, politycznych i spolecznych gier r6zni sie od gier takich jak futbol czy poker.
Futbol i poker to gry o sumie zerowej: wygrana jednego z graczy jest jednocze$nie
przegrana drugiego. W przypadku dylematu wiezniéw mozliwy jest wspdlny zysk
oraz konflikt intereséw. Dla obu wieZniéw lepiej byloby sie razem nie przyznawaé, niz
sie przyznac. Podobnie w trakcie rozméw pomiedzy pracodawca a zwigzkiem zawo-
dowym pojawia sie konflikt intereséw polegajacy na tym, ze jedna ze stron woli niskie,
a druga wysokie pensje, ale wszyscy zgadzaja sie, ze zerwanie negocjacji i strajk jest
rozwigzaniem, ktére dla obu stron jest najmniej korzystne. Tak naprawde takie sytuacje
sq raczej regula niz wyjatkiem. Kazda analiza gier, ktéra ma sie okaza¢ przydatna,
powinna zawiera¢ wytyczne odnos$nie do tego, jak poradzi¢ sobie z mieszaning kon-
fliktu i zbieznoéci interesoéw. Zwykle graczy okre$lamy mianem ,przeciwnikow”, ale
pamietajmy, ze czasem strategia doprowadza do powstania przeréznych koalicji.
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4. TAK OTO STOJE

Kiedy Kosci6l katolicki zazadal, aby Marcin Luter wycofal swoje krytyczne uwagi na
temat autorytetu papieza i soboréw, ten odmoéwil, stwierdzajgc: ,Nie moge odwotac
i nie odwoluje niczego: stawa¢ bowiem przeciw sumieniu nie jest rzecza ani stuszna,
ani bezpieczng”. Luter nie brat tez pod uwage kompromisu. ,, Tak oto stoje i inaczej nie
moge!” — stwierdzil’. Nieustepliwo$¢ Lutra wynikata z jego teologicznych przekonan.
Przy ustalaniu, co jest wlasciwe, nie bylo miejsca na kompromisy. Stanowczo$é
Lutra miala glebokie i dalekosiezne skutki. Jego krytyka doprowadzila do Reformacji
i w znacznym stopniu zmienila §redniowieczny Kosciol katolicki’.

W podobny sposéb nieustepliwe trzymanie sie wlasnego stanowiska wykorzy-
stywat Charles de Gaulle. Dzieki takiej postawie zyskal znaczenie na arenie stosunkow
miedzynarodowych. Jego biograf, Don Cook, opisal to nastepujgco: ,,[De Gaulle] po-
trafil zapewnié sobie wladze, korzystajac jedynie ze swojej prawosci, inteligencji, oso-
bowoséci oraz wiary w przeznaczenie™. Ale przede wszystkim De Gaulle byt uparty.
Podczas drugiej wojny $wiatowej, jako samozwanczy przywodca, ktéry wyemigrowat
ze swojego okupowanego kraju, negocjowal z Rooseveltem i Churchillem. W latach 60.
jego prezydenckie ,Non!” w trakcie obrad Europejskiej Wsp6lnoty Gospodarczej przy-
czynilo sie do podjecia decyzji korzystnych z punktu widzenia Francji.

W jaki sposéb jego nieustepliwo$¢ zapewnita mu mozliwoé¢ negocjacji? Kiedy de
Gaulle decydowal, ze za nic nie ustapi, pozostalte strony miaty do wyboru tylko dwie
mozliwosci: woz albo przewdz. Na przyklad udalo mu sie w pojedynke powstrzymac
Anglie od przystapienia do Europejskiej Wspodlnoty Gospodarczej w roku 1963, a poz-
niej ponownie w roku 1968, pozostale kraje mialy do wyboru albo zaakceptowac decyzje
de Gaulle’a, albo pogodzié sie z rozpadem Wspdlnoty. De Gaulle starannie przygoto-
wywal swoje warunki tak, aby mie¢ pewno$¢, ze zostana one zaakceptowane. W ten
sposob czesto zapewnial Francji wieksza czes$é tupu (co bylo niesprawiedliwe). Jednakze
jego nieustepliwo$¢é uniemozliwiala przedstawienie innej zadowalajacej propozycji.

W praktyce taki sposob negocjacji nie jest latwy. Dzieje sie tak glownie z dwoch
powodoéw. Po pierwsze, negocjacje nie ograniczaja sie zwykle do tego co tu i teraz. Jesli
inni odniosa wrazenie, ze byle$ zbyt zachlanny, moga by¢ mniej sklonni do nego-
cjowania z Toba w przyszloéci albo moga bardziej obstawaé przy swoim, aby odzyskaé
cze$é tego, co w ich mniemaniu stracili. Wplyw, jaki nieuczciwe zwycigstwo wywiera

5 Slowa te pochodza z mowy Marcina Lutra wygloszonej 21 kwietnia 1521, zatytulowanej ,,Pozy-

wienie dla robactwa” i opisanej w ksiazce Rolanda Baintona Tak oto stoje — klasyczna biografia
Marcina Lutra, wyd. Areopag.

Stawa Lutra siega dalej niz Ko$ciol i zelazna kurtyna. Produkowanego w NRD wartburga zartobliwie
nazywa sie ,Lutrem”, najwyrazniej ze wzgledu na to, ze potrafi by¢ rownie nieruchomy.

Don Cook, Charles de Gaulle: A Biography (Putnam, Nowy Jork 1982).
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na emocje, moze doprowadzi¢ do pogorszenia stosunkéw handlowych i zniszczenia
wiezi miedzyludzkich. Biograf David Schoenbrun krytykuje de Gaulle’a za jego szowi-
nizm, piszac: ,W stosunkach miedzyludzkich ci, kt6rzy nie kochajg, rzadko sa kochani;
ci, ktérzy nie sa przyjaciélmi, nie maja przyjaciél. Odrzucajac przyjazn, de Gaulle za-
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szkodzil Francji”. Drobne kompromisy moga sie okazac lepsza strategia niz wielkie

wygrane.

Kolejnym problemem jest bycie nieustepliwym w odpowiednim stopniu. Luter
i de Gaulle osiagneli to dzieki swoim osobowo$ciom. Ale wigze sie to z pewnymi
kosztami. Nieustepliwej osobowoSci nie da sie po prostu wlaczyé lub wylaczyé. Choc
przejawianie takiej cechy prowadzi czasem do przelamania oporu przeciwnika i zmu-
szenia go do ustepstw, moze tez spowodowac, ze drobne porazki przerodza sie w wiel-
kie katastrofy.

Ferdinand de Lesseps byl Srednio kompetentnym inzynierem. Miat natomiast
niezwykle wizje i byl wyjatkowo zdeterminowany. Zaslynat z tego, ze wybudowatl Kanat
Sueski, cho¢ wydawalo sie to niewykonalne. Udalo mu sie, bo uwazal, Ze nie ma rzeczy
niemozliwych. P6Zniej postanowil za pomoca takiej samej techniki wybudowaé Kanal
Panamski. Zakonczylo sie to katastrofa'’. Piaski Nilu poddaly sie woli inzyniera, ale
tropikalna malaria juz nie. Problemem Lesseps’a byla nieustepliwa osobowos¢, ktora
nie przyznawala sie do porazki nawet, gdy bitwa byla juz przegrana.

Jak wypracowac sobie wybidrcza nieustepliwo$¢é? Mimo ze idealne rozwigzanie
nie istnieje, sg r6zne sposoby na to, aby doprowadzi¢ do zobowigzania i wyegzekwo-
wac jego respektowanie, zajmujemy sie tym w rozdziale 6.

5. KTO ZAWIESI DZWONEK NA SZYI KOTA?

W pewnej bajce dla dzieci myszy dochodza do wniosku, ze zycie byloby zdecydowanie
bezpieczniejsze, gdyby kot mial na szyi dzwonek. Problem polega na tym, ze nie
wiadomo, kto ma zaryzykowa¢ zyciem i ten dzwonek zawiesic.

Z podobnym problemem spotykaja sie nie tylko myszy, ale tez ludzie. Jak to moz-
liwe, ze stosunkowo male armie okupanta lub tyrana moga przez dhugi czas kontrolo-
wac wielkie populacje? Dlaczego w pelnym samolocie ludzie sa bezsilni wobec jed-
nego porywacza trzymajacego bron? W obu przypadkach, gdyby masy ludzkie podjely

° Dawid Schoenbrun, The Three Lives of Charles de Gaulle (Athenaeum, Nowy Jork 1966).

10" Kanal Sueski polozony jest na poziomie morza. Kopanie bylo stosunkowo proste, poniewaz tereny
byly nisko polozone i pustynne. W przypadku Kanalu Panamskiego nalezalo pokonaé¢ zdecydowanie
wyzsze wzniesienia, jeziora i gesta dzungle. Lesseps probowal dokopaé sie do poziomu morza, ale
mu sie nie powiodlo. Wiele lat pézniej kanal zostal zbudowany przez Korpus InZynieryjny Armii
Stanéw Zjednoczonych. Wybrano zupekie inng metode polegajaca na zastosowaniu serii §luz
i wykorzystaniu jezior.
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rownoczesne dzialania, to mialyby ogromne szanse na powodzenie. Ale takie akcje
wymagaja komunikacji i koordynacji, co jest trudne do osiagniecia. Tymczasem
oprawcy zdaja sobie sprawe z potegi thumu, wiec podejmuja specjalne kroki, zeby
taka komunikacje i koordynacje utrudnié. Kiedy ludzie musza dziala¢ indywidual-
nie i maja nadzieje, ze nadejdzie odpowiedni moment, pojawia sie pytanie: ,Kto
zacznie?”. Taki przywodca bedzie musial zaplaci¢ bardzo wysoka cene — mozliwe,
ze zaplaci zyciem. Jego nagroda bedzie po$miertna slawa lub wdzieczno$é. Dla
niektérych ludzi obowiazek i honor sa wystarczajgca motywacja, ale dla wiekszos$ci
koszty przewyzszaja spodziewany zysk.

Na dwudziestym zjezdzie KPZR Chruszczow po raz pierwszy ujawnil prawde
o czystkach z czasdéw rzadow Stalina. Po jego dramatycznym przemoéwieniu ktorys
ze shuchaczy krzyknal, pytajac, co w tym czasie robit Chruszczow. Ten w odpowiedzi
poprosil, aby osoba, ktéra zadala to pytanie, wstala i sie przedstawila. Publika milczala.
Wtedy Chruszezow odpowiedzial: ,,Ja robitem to samo”.

W pewnym sensie znamy juz takie przyklady. Sg one dylematem wiezniow, w kt6-
rym uczestniczg wiecej niz dwie osoby, mozna by to nazwaé¢ dylematem zakladnikow.
W tym miejscu chcemy wykorzystaé ten dylemat, aby zwr6ci¢ uwage na inng kwestie
— a mianowicie na to, Ze czesto kara przewyzsza nagrode. Dyktator moglby utrzymy-
wac spokdj wérdd ludnosci, zapewniajac jej dobrobyt materialny, a nawet duchowy,
ale to moze by¢ bardzo kosztowne. PrzeSladowania i terror opierajace sie na dylema-
cie zakladnikoéw to czesto zdecydowanie tansza alternatywa.

Mozna znalez¢ wiele przykladéw potwierdzajacych te regule. W duzej sieci tak-
sowkowej samochody przydzielane sg kierowcom przez dyspozytora. Cze$¢ z samo-
chodow sieci jest w dobrym stanie, pozostate to zZlom. Dyspozytor moze wykorzystac
swoja czastke wladzy, polegajaca na przydzielaniu samochodéw, aby wymusi¢ drobna
tapowke. Jesli kierowca nie bedzie chcial zaplacié, to na pewno dostanie gruchota,
natomiast ci, ktoérzy beda wspodlpracowac, otrzymaja samoch6d wylosowany z pozo-
stalych aut''. Dyspozytor sie wzbogaca, a kierowcy jako grupa jezdza dokladnie takimi
samymi takséwkami, jakimi jezdziliby, gdyby zaden z nich nie dawat lapowki. Gdyby
kierowcy dzialali razem, to prawdopodobnie mogliby powstrzymac ten proceder.
Ale, aby to zrobié¢, musieliby sie zorganizowa¢. Sedno tkwi nie w tym, ze dyspozytor
moze nagradzacé tych, ktérzy go przekupuja, ale w tym, ze moze dotkliwie ukarac tych,
ktorzy tego nie robia.

Analogicznie rzecz sie¢ ma w przypadku eksmisji lokatoréw z czynszowych miesz-
kan. Jesli kto$ zakupi taki budynek w Nowym Jorku, ma prawo wyeksmitowania
jednego z lokatoréw tak, aby mogt mieszka¢ w budynku, ktéry do niego nalezy. Ale

' Nawet gdyby wszyscy kierowcy placili, to i tak cze$é z nich dostanie kiepskie samochody. Ale
jesli samochody w zlym stanie przyznawane sa losowo, to ryzyko otrzymania takiego auta nie
jest duze. Natomiast, jesli kierowca nie daje tapéwki, moze si¢ spodziewad, ze bedzie regularnie
jezdzil gratami.
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przeklada sie to na mozliwoé¢ wyeksmitowania wszystkich lokatoréw. Nowy wiasciciel
moze przekona¢ lokatora z mieszkania 1A slowami: ,Mam prawo mieszka¢ w swoim
budynku. Dlatego tez planuje cie stad wyeksmitowac i wprowadzié¢ sie do twojego
mieszkania. Jednakze jesli bedziesz wspolpracowal i wyprowadzisz sie stad dobro-
wolnie, to dam ci jeszcze 5000 dolaréw”. W poréwnaniu z warto$cig mieszkania czyn-
szowego jest to symboliczna suma. Jednak majgc do wyboru eksmisje z piecioma
tysiacami dolaréw i eksmisje bez pieciu tysiecy, lokator bierze pieniadze i sie wynosi.
Nastepnie wlasciciel budynku proponuje taka sama umowe lokatorowi spod 1B itd.

Podobng przewage ma zwigzek zawodowy United Auto Workers, negocjujac po
kolei z producentami samochodéw. Strajk w fabryce Forda powoduje, ze koncern ten
znajduje sie w wyjatkowo niekorzystnej sytuacji, poniewaz General Motors i Chrysler
w dalszym ciggu produkuja. Dlatego Ford szybciej przystanie na warunki zwiazku.
Taki strajk jest jednocze$nie mniej kosztowny dla zwiazku, poniewaz strajkuje tylko
jedna trzecia czlonkéw. Po zwyciestwie nad Fordem zwiazek bierze sie za GM, a na-
stepnie za Chryslera, traktujac kazdy z wczesniejszych sukcesow jako precedens, ktory
dolewa oliwy do ognia. Inaczej rzecz sie ma z japonskimi zwigzkami zawodowymi,
ktore organizowane sa przez firme i ktérym bardziej oplaca sie wspdlpraca. Jesli
zwiazki zawodowe z Toyoty strajkujg, ma to negatywny wplyw nie tylko na zyski Toy-
oty, ale tez na zyski zwiazkowcow. Zwigzki nie zyskuja tez nic na efekcie precedensu.

Nie oceniamy rezultatow poszczego6lnych dzialan ani tez nie méwimy, ze ktdras ze
strategii jest lepsza. W niektorych sytuacjach mozna skorzystaé¢ z argumentéw, ktore
nie dopuszczaja do opisanych zakoniczen. Ale aby je zastosowaé, nalezy zrozumie¢
najpierw mechanizm powstawania takich problemoéw, czyli ,efekt akordeonu”, w kto-
rym jedna falda przesuwa lub ciggnie nastepng. Zjawisko to ciggle sie powtarza, ale
mozna mu zapobiegaé, o czym piszemy w rozdziale 9.

6. DAJ IM PALEC, A WEZMA CAEA REKE

Wiekszos$¢ panstw stosuje cla, kontyngenty i inne $rodki, ktére maja ograniczaé¢ kon-
kurencje ze strony importowanych produktéw i zabezpieczaé przemyst krajowy. Taka
polityka prowadzi do wzrostu cen i odbija sie negatywnie na wszystkich krajowych
uzytkownikach danego produktu. Ekonomisci oszacowali, ze przy stosowaniu cet na
produkty takie jak stal, tekstylia czy cukier z powodu wyzszych cen placimy okolo
100 000 dolaréw za kazda ocalong posade'?. Jak to sie dzieje, ze zyski garstki ludzi sa
wazniejsze niz o wiele wieksza laczna strata ogdtu?

12 Gary Hufbauer, Diane Berliner oraz Kimberley Ann Elliott, Trade Protection in the United
States: 31 Case Studies (D.C.: Institute for International Economics, Waszyngton 1985).
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Sztuczka polega na pojedynczym zglaszaniu poszczegélnych przypadkéw. Na po-
czatku zagrozonych jest 10 000 posad w przemyséle obuwniczym. Ocalenie tych posad
kosztowaloby reszte spoleczenistwa miliard dolaréw, a wiec nieco wiecej niz cztery
dolary na osobe. Kto nie zgodzi sie, aby da¢ cztery dolary na uratowanie 10 000 posad
nawet, jesli chodzi o calkiem obce osoby? Zwlaszcza ze za ich trudna sytuacje wine po-
nosza ci okropni obcokrajowcy. Nastepnie pojawia sie kwestia przemystu tekstylnego,
stalowego, samochodowego itd. Zanim sie zorientujemy, okazuje sie, ze zgodziliSmy
sie placi¢ ponad 50 miliardow dolaréw, czyli ponad 200 dolaréw na osobe i prawie
1000 dolaréw na rodzine. Gdybyémy to przewidzieli, mogliby$my doj$¢ do wniosku,
ze koszt jest zbyt wysoki i Ze pracownicy zatrudnieni w kazdej z tych galezi przemyshu
powinni ponosi¢ ryzyko zwigzane z handlem zagranicznym, podobnie jak musza sobie
radzi¢ z kazdym innym ryzykiem ekonomicznym. Decyzje podejmowane przypadek
po przypadku moga doprowadzi¢ do rezultatu, ktéry w sensie calo$ciowym jest nie-
pozadany. Tak naprawde seria decyzji, ktore przechodza wiekszoScia glosow, moze
doprowadzi¢ do sytuacji gorszej niz sytuacja wyjéciowa.

Reforma podatku dochodowego z lat 1985 — 86 nieomal nie zakonczyla sie fia-
skiem, poniewaz Senat zaczal od rozwazania jednej sprawy po drugiej. Pracujac nad
dokumentem po poprawkach Senatu, komisja finanséw doszla do wniosku, ze sena-
torowie probowali zadowolié tyle réznych grup, ze projekt stal sie niewykonalny.
Czlonkowie Senatu u$wiadomili sobie, ze kazde zorganizowane lobby moze zagwa-
rantowaé sobie lepsze warunki. Jednocze$nie uwzglednienie wszystkich intereséw
lobbystéw grozilo odrzuceniem projektu ustawy, a bytoby to gorsze niz nieprzygoto-
wanie zadnej ustawy. Dlatego tez senator Packwood, przewodniczacy komisji, prze-
prowadzil wlasna akcje lobbingowa i przekonal wiekszoéé czlonkéw komisji, aby
glosowali przeciwko kazdej poprawce w projekcie ustawy, nawet przeciwko tym po-
prawkom, ktére sprzyjaly wyborcom danego czlonka komisji. Reforma weszla w zycie,
ale specjalne przywileje juz powracaja — po jednym lub po dwa na raz.

Idac podobnym trybem myS$lenia, prawo cze$ciowego weta umozliwiloby prezy-
dentowi selektywne wetowanie ustaw. Gdyby ustawa przyznawala pienigdze na obiady
w szkolach i na nowy statek kosmiczny, prezydent mogtby wybra¢ jedna, druga, obie
lub nie wybra¢ zadnej z tych propozycji. Obecnie ma do wyboru wszystko albo nic.
Cho¢ pierwsza reakcja jest zwykle stwierdzenie, ze prawo czeSciowego weta daje
prezydentowi wieksza kontrole nad ustawodawstwem, to tak naprawde mogloby mie¢
tez inny skutek: Kongres musialby by¢ bardziej wybiérezy przy uchwalaniu ustaw'?.
Cho¢ prawo czeéciowego weta uwaza sie zwykle za niekonstytucyjne, by¢ moze nale-
zaloby te kwestie wyjasni¢ w Sadzie Najwyzszym.

13 Profesor Douglas Holtz-Eakin z Uniwersytetu Columbia zbadat skutki stosowania prawa czescio-
wego weta na poziomie stanowym. Rezultaty badan nie wykazaty zadnych réznic w wydatkach
w sytuacji, w ktorej dostepne bylo czeSciowe weto. Szerzej omawiamy to w studium przypadku nr
10 po rozdziale o glosowaniu.
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Takie problemy pojawiaja sie, poniewaz krétkowzroczne osoby odpowiedzialne
za podejmowanie decyzji nie wybiegaja mysla w przyszlosc i nie widza calego obrazu
sytuacji. W przypadku reformy podatkowej Senat przejrzal na oczy w sama pore.
Jesli chodzi o protekcjonizm, to wciaz jest z nim problem. W rozdziale 2. piszemy
o tym, jak by¢ bardziej dalekowzrocznym pod wzgledem strategicznym.

7. POMYSL DWA RAZY, ZANIM COS ZROBISZ

AzZ nazbyt czesto ludzie stawiaja sie w sytuacji, z ktorej trudno wybrnaé. Kiedy masz
juz prace w jakim$ konkretnym mie$cie, to przeprowadzka kosztuje. Kiedy kupisz
komputer i nauczysz sie go obshugiwaé, to nauka obshugi nowego komputera i ponowna
instalacja oprogramowania tez bedzie kosztowna. Podrézni, ktérzy decyduja sie na
program frequent-flyer w jednej z linii lotniczych, podnosza jednocze$nie koszt po-
dr6zowania innymi liniami lotniczymi. Oczywiscie rowniez w przypadku malzenstwa
rezygnacja duzo kosztuje.

Problem polega na tym, ze kiedy juz sie zobowiazesz, Twoja pozycja przetargowa
jest oslabiona. Firmy moga wykorzysta¢ przewidywane koszty przeprowadzki pra-
cownika i w zwiazku z tym dawa¢ mu mniejsze podwyzki lub robi¢ to rzadziej. Firmy
komputerowe moga podnosié¢ ceny kompatybilnych urzadzen zewnetrznych, wiedzac,
ze ich klienci nie moga tatwo przerzuci¢ sie na nowa niezgodna technologie. Linie
lotnicze, ktére maja rozbudowana baze frequent-flyer6w, sa mniej sklonne do uczest-
niczenia w wojnach cenowych. Para, ktéra uzgodnila, ze obowiazki domowe bedzie
dzieli¢ po polowie, moze zmieni¢ warunki, gdy urodzi sie dziecko.

Stratedzy, ktorzy przewiduja takie sytuacje, korzystaja z sily przetargowej, kiedy
jeszcze ja maja, a mianowicie zanim sie zobowigza. Zwykle przybiera to forme platnosei
z gbry. Rywalizacja pomiedzy potencjalnymi wyzyskiwaczami moze dawaé¢ podobne
rezultaty. Firmy musza zagwarantowaé bardziej atrakcyjne pensje poczatkowe, pro-
ducenci komputeréw musza zmniejszy¢ ceny jednostki centralnej, a linie lotnicze
musza proponowaé wieksze znizki wynikajace z przystapienia do programu. W przy-
padku malzenstw wyzysk moze dziala¢ w dwie strony.

Podobna dalekowzroczno$¢ powstrzymuje wielu ciekawskich, lecz jednocze$nie
rozsadnych ludzi od prébowania uzalezniajacych narkotykow, takich jak heroina.
Strategie diler6w narkotykéw trafnie opisuje piosenka Toma Lehrera:

»Daje dzieciakom darmowe probki,
bo ma to w pamieci,

ze te niewinne, mlode buzki

to jego przyszli klienci”.

Sprytne dzieciaki tez o tym wiedza i dlatego nie biora darmowych probek.
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8. STOSUJ STRATEGIE MIESZANA

Powr6¢émy na chwile do Swiata sportu. W futbolu amerykanskim przed kazdym
rozpoczeciem proby ataku druzyna atakujgca decyduje, czy bedzie graé gora, czy
dolem, a obrona organizuje sie tak, aby przeciwdziala¢ jednemu ze wspomnianych
sposobow gry. W tenisie zawodnik serwujgcy wybiera, czy zastosuje forhend, czy
bekhend. Z kolei zawodnik, ktory przyjmuje pilke, moze ja odbi¢ w poprzek lub wzdtuz
kortu. W powyzszych przykladach kazda ze stron zna swoje mocne strony i stabe
punkty przeciwnika i preferuje rozwiazania, ktére wykorzystuja te slabosci, ale nie
zawsze. Dla sportowcow i dla fanéw sportu oczywiste jest, ze rozne metody gry nalezy
mieszaé, losowo wybierajac nieprzewidziane posuniecia. Jesli caly czas grasz tak samo,
to przeciwnik bedzie mogl skuteczniej przeciwstawiac sie takiej grze, poniewaz wyko-
rzysta swoje mozliwosci tak, aby jak najskuteczniej odpowiedzie¢ na Twoja strategie.

Mieszanie sposobu gry nie polega na zmienianiu strategii w sposob przewidywalny.
Dostrzezenie i wykorzystanie regularnosci jest dla przeciwnika niemal réwnie proste,
jak rozszyfrowanie strategii polegajacej na niezmiennym stosowaniu tego samego za-
grania. Przy mieszaniu strategii liczy sie nieprzewidywalnosé.

Wyobrazmy sobie, co by sie dziato, gdyby kontrole urzedu podatkowego przepro-
wadzane byly wedlug jakiego$ wzoru. Przed zlozeniem zeznania podatkowego mogltby$
zastosowac ten wzor, aby sprawdzi¢, czy zostaniesz poddany kontroli. Jesli okazaloby
sie, ze mozesz spodziewaé sie kontroli, a w zeznaniu byloby kilka rzeczy, ktére mogl-
bys ,poprawi¢”, to prawdopodobnie naniostbys takie poprawki do czasu, kiedy minie
niebezpieczenstwo kontroli. Gdyby kontrola byla nieunikniona, w zeznaniu podatko-
wym umieScilby$ tylko prawdziwe informacje. Prowadzi to do wniosku, ze gdyby
kontrole podatkowe byty catkowicie przewidywalne, to kontrolowalyby niewlasciwych
ludzi. Wszystkie osoby poddawane kontroli przewidzialyby, co je czeka, i zlozyly
uczciwe zeznania, natomiast reszte podatnikow kontrolowaloby jedynie ich wlasne
sumienie. Kiedy reguly kontroli urzedu podatkowego sa nieco niejasne, to w pewnym
stopniu kazdy jest zagrozony, co stanowi dodatkowa motywacje, zeby by¢ uczciwym.

Podobne zjawisko ma miejsce w $wiecie biznesu. Przeanalizujmy rywalizacje na
rynku maszynek do golenia. WyobraZzmy sobie, ze Gillette organizuje promocje i robi
to w sposob regularny, powiedzmy w kazda pierwsza niedziele miesigca. Bic moze
uprzedzi¢ Gillette, organizujac promocje tydzien wcze$niej. OczywiScie posuniecie
firmy Bic jest przewidywalne, wiec z kolei Gillette moze zorganizowaé promocje
tydzien wcze$niej. Takie podejscie prowadzi do zacieklej rywalizacji i dochéd obydwu
firm maleje. Natomiast jesli obie firmy zastosuja nieprzewidywalng lub mieszang
strategie, moga spowodowac, ze rywalizacja nie bedzie tak ostra.

Duze znaczenie strategii losowej bylo jednym z pierwszych odkry¢ teorii gier. Jest
to proste i intuicyjne pojecie, ale jeSli ma by¢ przydatne w praktyce, to nalezy je do-
pracowac. TenisiScie nie wystarczy informacja, ze powinien stosowac rozne zagrania.
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Musi mie¢ jakie$ pojecie na temat tego, czy uderzaé na forhend w trzydziestu, a na
bekhend w sze$édziesieciu czterech procentach przypadkéw i w jakim stopniu odpo-
wiedz ta zalezna jest od mocnych punktéw obydwu ze stron. W rozdziale 7. omawiamy
sposoby znalezienia odpowiedzi na te pytania.

9. ZAKEADY

W musicalu Guys and Dolls hazardzista Sky Masterson przytacza cenna rade, ja-
kiej udzielil mu ojciec:

»Synu, w trakcie twoich podrézy pewnego dnia podejdzie do ciebie go$¢, pokaze ci nowa
zapieczetowana talie kart i zaproponuje ci zaklad o to, czy potrafi sprawic, ze z talii wyskoczy
walet pik, a z twojego ucha poleci cydr. Ale synu, nie zaktadaj sie o to, bo tak jak jestem pe-
wien, Ze stoisz tu przede mna, tak jestem tez pewien, ze skonczysz z cydrem w uchu”.

Historie te poznajemy, kiedy Nathan Detroit proponuje Sky’owi Mastersonowi
zaklad o to, czy w restauracji Mindy’s sprzedano wiecej strudli czy sernika. Nathan
wlasnie poznal odpowiedz (strudel) i chce, aby Sky postawil na sernik.

Powyzszy przykltad moze wydawac¢ sie dosc skrajny. Oczywiscie nikt nie zakladalby
sie w takiej sytuacji. Ale przeanalizujmy sytuacje, jaka panuje na rynku kontraktow
terminowych na gieldzie Chicago Board of Exchange. Jesli inny spekulant oferuje,
ze sprzeda Ci taki kontrakt, to zarobi wylacznie, jesli Ty stracisz. Taka umowa to gra
o sumie zerowej, podobna do sportéw, w ktorych zwyciestwo jednej druzyny oznacza
jednoczesnie porazke drugiej. Dlatego tez jesli kto$ chce sprzeda¢ Ci kontrakt termi-
nowy, powiniene$ podchodzi¢ do tego niechetnie i vice versa.

Dzieki strategicznej madroéci zdajemy sobie sprawe z tego, ze postepowanie ludzi
mowi nam nieco o tym, co wiedza, i ze takie informacje nalezy wykorzystac przy
planowaniu swoich posunie¢. Oczywiécie powinni$my wykorzystac to w polaczeniu
z tym, co my sami wiemy na dany temat, oraz uzy¢ wszelkich strategicznych sposobow,
ktére pozwolg nam wyciagna¢é z innych wiecej wiadomo$ci.

W przykladzie Guys and Dolls istnieje prosty sposob tego rodzaju. Sky powinien
spyta¢ Nathana, przy jakiej stawce postawilby na sernik. Je§li Nathan nie chcialby
postawi¢ na sernik bez wzgledu na stawke, Sky wiedzialby, ze chodzi o strudel. Jesli
Natan powiedzialby, ze obstawia tak samo, bez wzgledu na to, czy chodzi o strudel, czy
o sernik, to ukrywalby informacje kosztem umozliwienia Sky’owi wygrania zaktadu.

Na gieldach papieréw warto$ciowych, rynkach walutowych oraz innych rynkach
finansowych w podobny sposéb mozna wybra¢ strone zakladu. Na niektérych zorga-
nizowanych rynkach, takich jak London Stock Exchange, gdy pytasz o notowania,
kreator rynku musi podaé Ci zaréwno cene kupna, jak i sprzedazy, jeszcze zanim
dowie sie, jakiej transakeji chcesz dokonaé. Bez takiego zabezpieczenia kreatorzy rynku
mogliby zarabia¢ na informacjach prywatnych, a strach zewnetrznych inwestorow
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przed byciem wystrychnietym na dudka spowodowalby zamkniecie rynku. Cena kupna
i sprzedazy nie jest dokladnie taka sama. Przy plynnych aktywach rdéznica pomiedzy
ceng sprzedazy i kupna jest niewielka, co wskazuje na to, ze do realizacji zlecenia
kupna lub sprzedazy nie potrzeba wielu informacji. Z drugiej strony, Nathan Detroit
chce postawic na strudel za kazda, a na sernik za zadna cene, w tym przypadku r6znica
miedzy cena kupna i sprzedazy to nieskoficzonos¢. Uwazaj na takich kreatoréw rynku.

Warto dodaé, ze Sky nie catkiem pojat nauki swojego ojca. Chwile p6Zniej chceiat
zalozy¢ sie z Nathanem, Ze ten nie zna koloru swojej muszki. Sky nie mial szans na
zwyciestwo: gdyby Nathan znal kolor muszki, to przyjalby zaklad i wygral, gdyby go
nie znal, to nie przyjalby zakladu, a wiec nie przegral.

10. TEORIA GIER
MOZE BYC NIEBEZPIECZNA DLA ZDROWIA

Pewnego wieczora po konferencji w Jerozolimie dwoch amerykanskich ekonomistow
zlapalo licencjonowang taksoéwke i poinformowato kierowce o celu podrézy. Kierowca
natychmiast zorientowal sie, ze byli amerykanskimi turystami, odmoéwil wlaczenia
licznika i stwierdzil, ze kocha Amerykanow, wiec policzy im mniej niz licznik. Oczywi-
Scie Amerykanie odniedli sie do tego do$c¢ sceptycznie. Dlaczego ten obcy czlowiek
proponowal, Ze policzy im mniej, kiedy oni gotowi byli zaplaci¢ cene wskazana przez
licznik? Jak mieli sprawdzi¢, czy cena nie okaze sie zbyt wysoka'*?

Z drugiej strony, Amerykanie nie obiecali, ze zaplaca wiecej, niz pokazuje licznik.
Gdyby zaczeli sie targowac i negocjacje zostalyby przerwane, musieliby znalez¢ na-
stepng takséwke. Doszli do wniosku, ze gdy podjada pod hotel, ich pozycja przetar-
gowa bedzie zdecydowanie silniejsza. A o taks6wke nie bylo latwo.

Zajechali na miejsce. Kierowca zazadal 2500 szekli izraelskich (2,75 dolara).
Skad mieli wiedzie¢, ile powinni zaplaci¢? Poniewaz zwykle ludzie w Izraelu lubig sie
targowac, zaprotestowali i zaproponowali 2200 szekli. Kierowca byt wéciekly. Stwier-
dzil, ze to niemozliwe, aby przejechac ten odcinek za takg sume. Bez dalszych negocjacji
zamknat drzwi zamkiem automatycznym i, ignorujac $wiatla drogowe i pieszych, po-
pedzil szosa. Czy chcial uprowadzi¢ ich do Bejrutu? Nie. Zawiézl ich na miejsce,
z ktorego przyjechali, i wyrzucil ekonomistow z taksowki, ryczac: ,Ciekawe, gdzie
zajedziecie za 2200 szekli”.

Znalezli nastepna takséwke. Kierowca uruchomil licznik i zawi6zt ich do hotelu.
Wychodzgc z taksowki, zaplacili 2200 szekli.

14 Gdyby kierowca chcial udowodni¢, ze policzy mniej niz licznik, mégltby wlaczy¢ licznik, tak jak go
o to proszono, a p6zniej wzia¢ 80% ceny. To, ze nie chcial tego uczyni¢, moglo wskazywaé, jakie
byly jego prawdziwe intencje — patrz historia Skya Mastersona.
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Oczywiscie z punktu widzenia ekonomistéw czas, ktory musieli dodatkowo po-
Swieci¢, nie byl wart 300 szekli. Z drugiej strony, historia byla tego warta. Wskazuje
ona na pewne niebezpieczenstwa zwigzane z targowaniem sie z osobami, ktére nie
przeczytaly naszej ksiazki. Generalnie nie mozna ignorowa¢ dumy i nieracjonalnych
zachowan. Czasem lepiej daé sie oszukaé, gdy kosztuje to tylko kilka groszy'.

Z historii tej wynika jeszcze jedna nauka. Pomyél, o ile silniejsza bylaby ich pozycja
przetargowa, gdyby zaczeli dyskutowaé o cenie po wyjsciu z takséwki. (Oczywiscie
w trakcie poszukiwania taks6wki nalezaloby odwréci¢ ten sposéb myslenia. Jesli
powiesz kierowcy, dokad chcesz jechaé, jeszcze zanim wsigdziesz do samochodu, to
moze sie okaza¢, ze kierowca poszuka sobie innego klienta. Najpierw wsiadz, a potem
moéw, dokad jedziesz).

11. CO JESZCZE PRZED NAMI

Podane przyklady to tylko zarys zasad, jakimi powinny rzadzi¢ sie strategiczne de-
cyzje, ale kazda z nich ma swdj moral.

Przyklad o dobrej passie pokazal nam, ze w strategii, tak jak w fizyce, ,kazdej akeji
towarzyszy reakcja”. Nie zyjemy i nie dzialamy w prézni. Dlatego tez nie mozemy za-
kladaé, ze jesli zmienimy nasze zachowanie, wszystko inne pozostanie niezmienione.

Sukcesy, jakie de Gaulle odnosil w trakcie negocjacji, sugeruja, ze zgodnie z angiel-

»16, Ale upér nie zawsze jest

skim przyslowiem ,to zablokowane koto dostaje smar
latwy, szczegolnie gdy trzeba by¢ bardziej upartym niz nieustepliwy przeciwnik.

Historia z gulagu i bajka o kocie pokazuja, ze ciezko jest osiaggna¢ wynik, ktory
wymaga koordynacji i indywidualnych poswiecen. Przyklad polityki handlowej pod-
kre$la niebezpieczenstwo rozwigzywania probleméw jeden po drugim. W przypadku
technologii, podobnie jak w przypadku wyscigow zaglowek, ci, ktérzy sg na gorszej
pozycji, korzystaja z innowacyjnych strategii, natomiast liderzy zwykle nasladuja
tych, ktérzy sa w tyle.

Tenis i kontrole urzedu podatkowego to dowod na to, ze nieprzewidywalno$é daje
strategiczng przewage. Takie zachowanie ma jeszcze jedna zalete, moze sprawic, ze
zycie staje sie troche ciekawsze.

Mogliby$émy podawa¢ dalsze przyklady i wyciagac¢ z nich wnioski, ale nie jest to
najlepszy sposob, aby metodycznie przeanalizowac gry strategiczne. Lepiej jest po-
dej$¢ do tematu inaczej. Za kazdym razem omawiamy jedna zasade, na przyklad

> Dwoma Amerykanami, ktorzy zdotali przezy¢ te lekcje zwiazana z teoria gier oraz ja zrelacjonowad,
byli John Geanakoplos z Uniwersytetu Yale oraz jeden z autoréw tej ksigzki — Barry Nalebuff.

16 Tak naprawde w przystowiu mowa jest o ,skrzypigcym kole”, ale kolo zablokowane dostaje
jeszcze wiecej smaru. Oczywiscie czasem bywa tez wymieniane na nowe.
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zobowiazanie, wspolprace lub mieszanie strategii. W kazdym przypadku dobieramy
przyklady, ktére koncentruja sie wokdl danego zagadnienia, az do chwili, gdy zasada
stanie sie zrozumiala. Nastepnie w czesci ,studium przypadku” umieszczonej na konicu
kazdego rozdzialu umozliwiamy zastosowanie danej zasady.

12. STUDIUM PRZYPADKU NR 1:
CZERWONE JA WYGRYWAM,
CZARNE TY PRZEGRYWASZ

Moze nie bedziemy mieli nigdy szansy na to, aby zostaé kapitanem zaglowki w trakcie
zawodéw Pucharu Ameryki, ale jeden z nas mial kiedy$ podobny problem. Pod koniec
studiow akademickich Barry brat udzial w May Ball na Uniwersytecie Cambridge.
Jedng z atrakcji bylo kasyno. Kazdy otrzymal zZetony o warto$ci 20 dolaréw, osoba,
ktéra zgromadzila najwiecej do konca wieczoru, miata wygraé¢ darmowe zaproszenia
na nastepny bal. Kiedy nadszed} czas na ostatnie zakrecenie kolem ruletki, szcze$li-
wym trafem Barry prowadzil, majac zetony na 700 dolaréw, za nim byla mloda An-
gielka z 300 dolarami. Reszta grupy zostala skutecznie wyeliminowana. Kiedy juz
mieli obstawiaé po raz ostatni, kobieta zaproponowala, ze podziela si¢ zaproszeniami,
ale Barry odmoéwil. Przy tak wielkim prowadzeniu nie mial powodéw, aby dzieli¢
sie nagroda.

AbySmy lepiej rozumieli nastepne posuniecie strategiczne, przyjrzyjmy sie za-
sadom ruletki. W ruletce chodzi o to, gdzie znajdzie sie kulka, gdy zatrzyma sie kolo
rulety. Zwykle na kole znajduja sie liczby od 0 do 36. Kiedy kulka laduje na o, wygrywa
kasyno. Najbezpieczniejszym sposobem obstawiania w ruletce jest postawienie na
liczby parzyste lub nieparzyste. Takie zaklady obstawia sie jeden do jednego — za jed-
nego dolara dostaje sie dwa — a szansa wygranej to tylko 18/37. Obstawiajac w ten
sposob, Angielka nie wygralaby nawet, gdyby postawila wszystko, co miala. Dlatego
zmuszona byla do bardziej ryzykownego zagrania. Postawila wszystko na to, ze kulka
wyladuje na liczbie bedacej wielokrotnoscia trojki. Taki zaklad obstawia sie jeden
do dwoch (gdyby wygrala, jej 300 dolaréw daloby 900), a szansa wygranej to tylko
12/37. Umieécila swoje zetony na stole i nie mogla sie juz wycofaé. Jak powinien
postapic Barry?

Analiza sytuacji
Barry postapilby najlepiej, gdyby skopiowal ruch kobiety i postawil 300 dolaréw na
to, ze kulka wyladuje na liczbie bedacej wielokrotnoscia trojki. Zagwarantowaloby to,
ze mialby nad nia przewage 400 dolaréw i zdobylby zaproszenie. Albo oboje przegraliby
zaklad i Barry wygratby 400 dolaréw do zera, albo oboje by wygrali i Bary wygralby
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zaproszenie stosunkiem 1300 dolaré6w do 9oo dolaréw. Kobieta nie miala wyboru.
Gdyby nie obstawila i tak by przegrala, bez wzgledu na to, co obstawila, Barry mog}
obstawié to samo i utrzymaé przewage'’.

Jedyna jej nadzieja byto, ze Barry bedzie obstawial pierwszy. Co powinna zrobic,
gdyby Barry postawil 200 dolaréw na czarne jako pierwszy? Powinna postawi¢ 300
dolar6w na czerwone. Stawianie na czarne nic by jej nie dalo, poniewaz, gdyby wygrala,
wygralby tez Barry (mialaby 600 dolaréw, a Barry 9oo, wiec zajelaby drugie miejsce).
Jedyna jej szansg byto wygranie w sytuacji, w ktérej Barry by przegral, a to wymu-
szaloby obstawienie czerwonych.

Strategiczny moral tej historii jest przeciwienstwem moratu z opowieéci o Marci-
nie Lutrze i Charles’u de Gaulle’u. W historii o grze w ruletke osoba, ktéra robila pierw-
szy ruch, byla w gorszej sytuacji. Wybierajac jako pierwsza, kobieta dala Barry’emu
szanse wybrania strategii gwarantujgcej zwyciestwo. Gdyby Barry obstawial pierwszy,
kobieta mogla wybra¢ odpowiedz dajaca rowna szanse zwyciestwa. Ogblny wniosek
jest nastepujacy: w grach nie zawsze dobrze jest przejmowa¢ inicjatywe i robi¢ ruch
jako pierwszy. Dzialajac jako pierwszy, odkrywasz swoje karty, a inni gracze moga to
wykorzysta¢ na swojg korzy$¢, a Twoja strate. Czasem gracze, ktorzy robia ruch jako
drudzy, sa ze strategicznego punktu widzenia w lepszej sytuacji.

17 Prawde powiedziawszy, Barry zalowal, ze tak nie postgpil. Byla trzecia nad ranem, a on wypit
duzo za duzo szampana, wiec nie my$lal logicznie. Postawil 200 dolaréw na liczby parzyste,
wiedzac, ze zajmie drugie miejsce wylacznie, jesli sam przegra, a kobieta wygra. Prawdopodo-
bienistwo, ze pozostanie na pierwszym miejscu, wynosilo okoto pieciu do jednego. OczywiScie
zdarzaja sie czasem przypadki, Ze przy szansie wygranej 5 do 1 mozna przegraé, i to byl wlasnie
taki przypadek. Wygrala kobieta.



