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Myślenie strategiczne. 
Jak zapewnić sobie 
przewagę w biznesie, 
polityce i życiu prywatnym

Machiavelli na co dzieñ

• Wnioski z pogranicza ekonomii i teorii gier
• Metody rozwoju inteligencji spo³ecznej
• Praktyczne taktyki wykorzystywania osobistej przewagi
• Antycypacja posuniêæ przeciwników i rozwoju sytuacji

Dixit i Nalebuff formu³uj¹ niezawodne regu³y pozwalaj¹ce myœleæ w sposób strategiczny.
David Henderson, magazyn „Fortune”

Niezbêdnik zwyciêskiej rywalizacji

Nareszcie w Polsce! Oto wielki bestseller, jedna z dziesiêciu najlepszych ksi¹¿ek roku 
wed³ug „Financial Times”, hit na listach Book-of-the-Month Club i lektura obowi¹zkowa 
w najlepszych szko³ach zarz¹dzania na ca³ym œwiecie. Teraz w koñcu znajdzie siê 
i w Twojej biblioteczce, czyni¹c z Ciebie mistrza taktyki i planowania strategicznego.

Ca³a wyrafinowana sztuka myœlenia strategicznego polega na tym, aby przechytrzyæ 
przeciwnika, wiedz¹c, ¿e on próbuje wykiwaæ Ciebie. Bez wzglêdu na to, czy chodzi 
o Twoj¹ pozycjê w firmie, negocjacje biznesowe, sportowe starcia, gry hazardowe 
czy domow¹ dyplomacjê — tylko bêd¹c królem strategii, wyjdziesz zwyciêsko z ka¿dej 
potyczki i dokonasz sprawnej aneksji terytorium wroga. Problem polega jedynie na tym, 
¿e Dixit i Nalebuff mog¹ poprawiæ tak¿e IQ Twojego rywala! Co na Twoim miejscu zrobi³by 
Machiavelli? Bez w¹tpienia jedno: CZYTA£!

Myœlenie strategiczne. Jak zapewniæ sobie przewagê w biznesie, polityce i ¿yciu 
prywatnym to intensywny kurs pokazuj¹cy, jak wyprowadziæ w pole ka¿dego konkurenta. 
Ten fascynuj¹cy przewodnik analizuje mnóstwo przyk³adów wziêtych z biznesu, sportu, 
z filmów, polityki i relacji rodzinnych. Autorzy — zamiast czysto teoretycznych argumentów 
— stosuj¹ obrazowe przyk³ady i analizy przypadków. Przedstawiaj¹ podstawowe regu³y 
pomagaj¹ce opracowaæ skuteczne strategie, a nastêpnie pokazuj¹, jak mo¿esz je stosowaæ 
z powodzeniem we wszystkich dziedzinach ¿ycia.
Œwiat to gra strategiczna:

• poznaj 10 najczêœciej stosowanych strategii dzia³ania;
• przewiduj posuniêcia swoich rywali;
• opracuj skuteczne metody konkurowania;
• rozwijaj swoje najmocniejsze strony;
• stale kontroluj przebieg sytuacji;
• triumfuj!
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1
Dziesi�� opowie�ci o my�leniu

strategicznym 

Zaczynamy od dziesi�ciu przyk�adów wskazuj�cych na zastosowanie strategii w ró�nych

dziedzinach �ycia i od przedstawienia wst�pnych wskazówek na temat tego, jak gra�.

Wielu z Was zapewne spotka�o si� ju� z podobnymi sytuacjami w �yciu codziennym i po

przemy�leniach lub po serii prób i b��dów dosz�o do w�a�ciwego rozwi�zania. Innym

niektóre z odpowiedzi mog� wydawa� si� zaskakuj�ce, ale zaskoczenie czytelnika nie

jest g�ównym celem naszych przyk�adów. Chcemy pokaza�, �e problemy tego rodzaju s�

wszechobecne, �e sk�adaj� si� na zestaw jasnych pyta	 i �e przeanalizowanie ich w spo-

sób metodyczny prawdopodobnie oka�e si� owocne. W pó�niejszych rozdzia�ach

przedstawiamy taki sposób my�lenia w postaci regu� pomagaj�cych wybra� skuteczn�

strategi�. Zapoznanie si� z tymi przyk�adami potraktuj jak próbowanie deseru przed

podaniem dania g�ównego. Ich celem jest pobudzenie, a nie zaspokojenie, apetytu.

1. DOBRA PASSA

Czy sportowcom przytrafia si� dobra passa? Czasem wygl�da�o na to, �e Larry Bird

po prostu musi trafi� do kosza, a Wayne Gretzky czy Diego Maradona musz� trafi� do

bramki. Komentatorzy sportowi dostrzegaj� takie serie nast�puj�cych po sobie sukce-

sów i oznajmiaj�, �e dany sportowiec ma dobr� pass�. Jednak�e wed�ug profesorów

psychologii Thomasa Gilovicha, Roberta Vallone’a i Amosa Tversky’ego jest to b��dne

postrzeganie rzeczywisto�ci1. Wskazuj� oni na to, �e gdyby wystarczaj�co d�ugo rzuca�

monet�, zaobserwowaliby�my bardzo d�ugie serie or�ów. Wspomniani psychologowie

podejrzewaj�, �e komentatorzy sportowi, którym brakuje dobrych tematów, szukaj�

prawid�owo�ci w zjawisku tak naprawd� mog�cym by� przyrównanym do d�ugiej

serii rzutów monet�. Naukowcy proponuj� bardziej rygorystyczny test. Na przyk�ad

w przypadku koszykówki analizuj� wszystkie momenty, w których dany koszykarz

                                                          
1 O wynikach ich bada	 mo�emy 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 sprawdzaj� procentowo, jak cz�sto nast�pny rzut gracza to te� kosz.

Przeprowadzaj� podobne obliczenia na rzutach nast�puj�cych zaraz po rzutach spu-

d�owanych. Je�li kosz po koszu jest bardziej prawdopodobny ni� kosz po pudle, ozna-

cza to, �e jest co� w teorii o dobrej passie.

Wspomniani psychologowie przeprowadzili taki test na zespole koszykarskim

Philadelphia 76ers. Wyniki zaprzecza�y zjawisku dobrej passy. Je�li gracz ostatnim

razem trafi� do kosza, mala�o prawdopodobie	stwo, �e nast�pny rzut te� b�dzie ko-

szem. Kiedy gracz spud�owa�, to wzrasta�o prawdopodobie	stwo trafienia przy na-

st�pnym rzucie. Zasada ta mia�a zastosowanie nawet w przypadku Andrew Toneya,

który podobno miewa� serie trafie	. Czy powinni�my wi�c mówi� o rzutach „strobo-

skopowych”, nawi�zuj�c do �wiat�a stroboskopowego, które na przemian zapala si�

i ga�nie?

Teoria gier proponuje inn� interpretacj� tego zjawiska. Mimo �e dane statystyczne

zaprzeczaj� fenomenowi dobrej passy w odniesieniu do rzutów, nie wykluczaj� one

mo�liwo�ci, �e gracz podejrzewany o dobr� pass� b�dzie odnosi� sukcesy w inny sposób.

Ró�nica pomi�dzy seri� trafie	 a dobr� pass� wynika z tego, jak wp�ywaj� na siebie

strategie ataku i obrony. Za�ó�my, �e Andrew Toney naprawd� ma dobr� pass�. Na

pewno dru�yna przeciwna zacznie go bardziej pilnowa�. Takie dzia�ania mog� szybko

pogorszy� jego wyniki.

Ale to nie wszystko. Kiedy obrona skupi si� na Toneyu, który� z jego kolegów

z dru�yny nie b�dzie mia� obstawy i �atwiej mu b�dzie trafi� do kosza. Innymi s�owy,

dobra passa Toneya prowadzi do poprawy wyników jego zespo�u, cho� jego indywi-

dualne wyniki mog� si� pogorszy�. Dlatego te� badaj�c dobr� pass�, nale�a�oby by�

mo�e przeanalizowa� serie sukcesów ca�ego zespo�u.

Podobne zjawiska wyst�puj� w wielu innych sportach zespo�owych. W futbolu

ameryka	skim, je�li dru�yna gra �wietnie do�em, poprawia to jej gr� gór�, a je�li jeden

z zawodników �wietnie odbiera rzuty, to u�atwia on innym bieg, poniewa� przeciwnicy

zmuszeni s� do po�wi�cenia wi�kszych si� na pilnowanie gwiazd. W 1986 roku w finale

Mistrzostw �wiata w pi�ce no�nej Diego Maradona, gwiazda argenty	skiego zespo�u,

nie strzeli� ani jednego gola, ale jego podania przebijaj�ce si� przez kr�g zachod-

nioniemieckich obro	ców zapewni�y Argentynie dwie bramki. Gwiazdy sportu nie

nale�y ocenia�, patrz�c jedynie na liczb� punktów zdobytych przez danego zawodnika.

Bardzo istotne znaczenie ma wp�yw takiego sportowca na wyniki kolegów z dru�yny.

Aby to oceni�, warto przeanalizowa� statystyk� asyst. W rankingach indywidualnych

hokeja na lodzie asysty i trafienia maj� takie samo znaczenie.

Mo�e si� nawet zdarzy� tak, �e gracz b�dzie asystowa� samemu sobie, a jego „lepsza”

r�ka doprowadzi do rozwoju „gorszej”. Larry Bird, gwiazda Boston Celtics, preferuje

rzuty praw� r�k� (mimo �e i tak lew� r�k� rzuca lepiej ni� wi�kszo�� innych graczy).
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Obro	cy wiedz�, �e Bird jest prawor�czny, wi�c koncentruj� si� na blokowaniu rzutów

praw� r�k�. Jednak�e nie s� to ich jedyne dzia�ania, poniewa� u Birda rzuty lew�

r�k� s� zbyt skuteczne, aby o nich zapomnie�.

Co si� stanie, gdy po zako	czeniu sezonu Bird zajmie si� prac� nad udoskona-

leniem rzutów lew� r�k�? Obro	cy po�wi�c� wi�cej czasu na blokowanie rzutów wy-

konywanych t� w�a�nie r�k�. Doprowadzi to do tego, �e prawa r�ka Birda b�dzie cz�-

�ciej wolna. W ten sposób lepszy rzut lewor�czny zapewni skuteczniejszy rzut praw�

r�k�. W tym przypadku lewica wie, co czyni prawica, i w dodatku jej pomaga.

W rozdziale 7., id�c o krok dalej, pokazujemy, �e kiedy lewa r�ka jest silniejsza,

mo�e by� u�ywana rzadziej. Wielu z Was prawdopodobnie do�wiadczy�o tego dziw-

nego zjawiska w trakcie gry w tenisa. Je�li Twój bekhend jest du�o s�abszy ni� forhend,

to przeciwnicy naucz� si� uderza� pi�k� tak, aby� u�ywa� bekhendu. Doprowadzi to

do tego, �e b�dziesz �wiczy� bekhend, który ostatecznie si� poprawi. Kiedy oba z Twoich

uderze	 b�d� porównywalne, przeciwnik nie b�dzie móg� ju� wykorzystywa� Twojego

s�abego bekhendu i jego podania roz�o�� si� bardziej równomiernie pomi�dzy Twoim

bekhendem a forhendem. Dzi�ki temu b�dziesz móg� cz��ciej u�ywa� swojego moc-

nego forhendu. By� mo�e w�a�nie to b�dzie prawdziw� korzy�ci�, jak� osi�gniesz,

doskonal�c bekhend.

2. KTO TU TAK NAPRAWD
 PROWADZI?

W 1983 roku, po pierwszych czterech wy�cigach fina�ów Pucharu Ameryki, �aglówka

Dennisa Connera Liberty prowadzi�a 3 � 1 w serii siedmiu wy�cigów. Rano w dniu

pi�tego wy�cigu „w miejsce, gdzie znajdowa�a si� Liberty, dostarczono skrzynie

szampana. Na jachcie przeznaczonym dla widzów mo�na by�o zobaczy� �ony cz�on-

ków zespo�u, które spodziewaj�c si�, �e ich m��owie przed�u�� pass� zwyci�stw

Stanów Zjednoczonych do 132 lat, przygotowa�y si� do zdj�� i za�o�y�y czerwono-bia�o-

niebieskie topy i szorty”2. Ale sprawy mia�y potoczy� si� inaczej.

Na pocz�tku Liberty uzyska�a trzydziestosiedmiosekundow� przewag�, kiedy to

Australia II zrobi�a falstart i musia�a ponownie przekroczy� lini� startow�. Australij-

ski kapitan, John Bertrand, próbowa� to nadrobi�, kieruj�c �ód� na lewo i maj�c

nadziej� na wykorzystanie ewentualnej zmiany wiatru. Dennis Conner postanowi�,

�e Liberty b�dzie trzyma� kurs na prawo. Ryzykowny ruch Bertranda si� op�aci�.

Wiatr zmieni� kierunek o pi�� stopni na korzy�� Australia II, dzi�ki czemu �aglówka

wygra�a wy�cig z przewag� jednej minuty i czterdziestu siedmiu sekund. Conner zosta�

                                                          
2 „New York Times”, 22 wrze�nia 1983, s. B19.
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skrytykowany za swoj� strategiczn� pora�k� polegaj�c� na tym, �e nie zdecydowa� si�

p�yn�� tym samym kursem co Australia II. Po nast�pnych dwóch wy�cigach Austra-

lia II wygra�a ca�� seri�.

Wy�cigi �aglówek daj� mo�liwo�� zaobserwowania ciekawego odwrócenia strategii

pod��ania za liderem. Zwykle �aglówka znajduj�ca si� na prowadzeniu kopiuje stra-

tegi� �aglówki, która za ni� pod��a. Gdy �aglówka z ty�u zmienia kurs, lider robi to

samo. Lider na�laduje drug� �aglówk�, nawet je�li tamta wyra�nie obra�a z�� strategi�.

Dlaczego? Poniewa� w wy�cigach �aglówek, w przeciwie	stwie do ta	ca towarzyskie-

go, nie liczy si� efektowne zako	czenie, tylko zwyci�stwo. Je�li prowadzisz, najlep-

szym sposobem na zachowanie pozycji lidera jest ma�powanie przeciwnika3.

Analitycy gie�dowi i specjali�ci od prognoz ekonomicznych te� stosuj� tak� strategi�.

Czo�owi specjali�ci staraj� si� i�� za wi�kszo�ci� i przygotowywa� prognozy podobne

do innych. Dzi�ki temu ludzie raczej nie zmieni� opinii na temat ich umiej�tno�ci.

Z drugiej strony, nowicjusze decyduj� si� na strategie ryzykowne — zwykle przewi-

duj� albo boom, albo krach. Z regu�y si� myl� i nikt ju� wi�cej o nich nie s�yszy, ale od

czasu do czasu ich przewidywania si� sprawdzaj�, dzi�ki czemu awansuj� do grona

s�awnych analityków.

Podobnie rzecz si� ma w przypadku rywalizacji przemys�owej i technologicznej.

W latach 80. na rynku komputerów osobistych firma IBM by�a znana raczej nie

z innowacyjno�ci, ale z wprowadzania na rynek zestandaryzowanych technologii.

Wi�cej nowych technologii zosta�o opracowanych przez Apple, Sun i inne pocz�t-

kuj�ce firmy. Ryzykowne innowacje to dla takich firm najlepszy, a by� mo�e jedyny

sposób na zaistnienie na rynku. Sprawdza si� to nie tylko w przypadku towarów wy-

produkowanych przy u�yciu najnowszych technologii. Koncern Procter and Gamble,

IBM w �wiecie pieluch, zacz�� stosowa� wynalazek firmy Kimberly Clark polegaj�cy

na wykorzystaniu ta�my do pieluch, któr� mo�na wielokrotnie odpina� i zapina�,

i dzi�ki temu ponownie zaj�� czo�ow� pozycj� na rynku.

S� dwa sposoby na podejmowanie ruchu jako drugi. Mo�esz na�ladowa� rywala,

gdy tylko poka�e, jaki jest jego plan dzia�ania (tak jak w wy�cigach �aglówek), lub

poczeka� nieco d�u�ej, aby zobaczy�, czy taki sposób si� sprawdza, czy nie (tak jak

w przypadku komputerów). D�u�sze czekanie jest dobre w �wiecie biznesu, poniewa�

w przeciwie	stwie do sportu rzadko mamy tu do czynienia z rywalizacj�, w której zwy-

ci�zca bierze wszystko. W zwi�zku z tym firmy prowadz�ce na rynku nie b�d� pod��a�

za nowicjuszami, chyba �e nabior� przekonania, �e b�dzie to dla nich zyskowne.

                                                          
3 Strategia ta nie ma zastosowania, kiedy jest wi�cej ni� dwóch zawodników. Nawet gdy mamy

trzy �odzie, to je�li jedna z nich we�mie kurs na prawo, a druga na lewo, lider musi wybra�, kogo
na�ladowa� (lub postanowi� p�yn�� jeszcze inaczej).



Dziesi�� opowie�ci o my�leniu strategicznym 25

3. BEZPO�REDNIO DO WI
ZIENIA

Za czasów stalinowskich w Zwi�zku Radzieckim pewien dyrygent orkiestry jecha�

poci�giem, przegl�daj�c partytur� na koncert, który mia� poprowadzi� tego wieczoru.

Dwóch funkcjonariuszy KGB spostrzeg�o, co czyta, i my�l�c, �e zapis muzyczny to

jaki� tajny kod, aresztowa�o go jako szpiega. Dyrygent t�umaczy�, �e by� to tylko kon-

cert skrzypcowy Czajkowskiego, ale nie przekona� funkcjonariuszy. Dyrygent prze-

bywa� ju� drugi dzie	 w areszcie, kiedy przyszed� do niego funkcjonariusz odpowie-

dzialny za przes�uchania i zadowolony z siebie powiedzia�: „Lepiej o wszystkim nam

powiedz. Z�apali�my twojego przyjaciela Czajkowskiego i on ju� �piewa”.

Tak zaczyna si� „dylemat wi��niów” — jedna z najlepiej znanych gier strate-

gicznych. Omówmy t� histori� tak, aby ustali� jej logiczne zako	czenie. Za�ó�my,

�e KGB naprawd� aresztowa�o cz�owieka, którego jedyn� win� jest to, �e nazywa si�

Czajkowski. W ramach tego samego �ledztwa Czajkowski poddawany jest osobnym

przes�uchaniom. Je�li obaj niewinni m��czy�ni b�d� zeznawali prawd�, to dostan� po

trzy lata wi�zienia4. Je�li dyrygent z�o�y fa�szywe zeznania, w których obci��y równie�

nieznanego „kolaboranta”, a Czajkowski nie przyzna si� i nie z�o�y �adnych obci��aj�-

cych zezna	, to dyrygent dostanie tylko rok (w ten sposób KGB wyrazi swoj� wdzi�cz-

no��), natomiast Czajkowski za sw� krn�brno�� zostanie ukarany wyrokiem na 25 lat.

Oczywi�cie sytuacja odwróci si�, je�li to nie dyrygent, a Czajkowski b�dzie fa�szywie

zeznawa�. Je�li obaj si� przyznaj�, to standardowo zostan� skazani na 10 lat5.

Zastanówmy si�, w jaki sposób rozumuje dyrygent. Wie, �e Czajkowski mo�e albo si�

przyzna�, albo nie. Je�li Czajkowski si� przyzna, to dyrygent dostanie 25 lat, utrzymuj�c,

�e jest niewinny, lub 10 lat, je�li si� przyzna, wi�c lepiej si� przyzna�. Je�li Czajkowski

si� nie przyzna, to dyrygent dostanie 3 lata, nie przyznaj�c si� do winy, i tylko rok,

je�li si� przyzna, wi�c znów z jego punktu widzenia lepiej jest si� przyzna�. Wyra�nie

wida�, �e z�o�enie fa�szywych zezna	 jest dla dyrygenta najlepszym rozwi�zaniem.

W oddzielnej celi w budynku na placu Dzier�y	skiego Czajkowski przeprowadza

podobne rozwa�ania i dochodzi do takiego samego wniosku. W zwi�zku z tym obaj

wi��niowie przyznaj� si� do winy. Pó�niej spotykaj� si� w Archipelagu GUag, po-

równuj� swoje historie. U�wiadamiaj� sobie, �e gdyby obaj obstawali przy swojej

niewinno�ci, to dostaliby znacznie krótsze wyroki.

                                                          
4 W pewnej anegdocie wi��niowie gu�agu pytaj� jednego z nowo przyby�ych o d�ugo�� wyroku,

na co ten odpowiada:
— Dziesi�� lat.
— Co zrobi�e�?
— Nic.
—Nie, to jaka� pomy�ka. Za to dostaje si� tylko trzy lata.

5 A dok�adnie 3653 dni, z uwzgl�dnieniem „trzech dodatkowych dni za lata przest�pne” (A. So��enicyn,

Jeden dzie� z �ycia Iwana Denisowicza, 1962).
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Gdyby tylko mogli si� spotka� przed przes�uchaniem i wszystko omówi�, mogliby

ustali�, �e �aden z nich si� nie przyzna. Ale szybko zdaj� sobie spraw�, �e prawdopo-

dobnie taka umowa niewiele by zmieni�a. Gdy tylko zostaliby rozdzieleni, po rozpocz�-

ciu przes�ucha	 ka�dy z nich odczuwa�by wielk� pokus� skrócenia swojego wyroku

poprzez oszukanie drugiego wi��nia. Znów spotkaliby si� w gu�agu i mo�liwe, �e wyko-

rzystaliby t� okazj� do rozliczenia si� z wzajemnych zdrad. Czy mo�liwe jest osi�gni�cie

wzajemnego zaufania, które pozwoli�oby na zako	czenie preferowane przez obydwie

ze stron?

 Dylemat wi��niów jest problemem wielu ludzi, firm, a nawet narodów. Rozwa�my

na przyk�ad kwesti� �ycia i �mierci, jak� jest kontrola uzbrojenia nuklearnego. Ka�-

demu supermocarstwu odpowiada�oby najbardziej, gdyby to drugie supermocarstwo

si� rozbroi�o, a ono samo zachowa�o swój arsena� „na wszelki wypadek”. Rozbrojenie

siebie samego w sytuacji, w której druga ze stron pozostaje uzbrojona, wydaje si� naj-

gorszym rozwi�zaniem. W zwi�zku z tym, bez wzgl�du na to, jak post�pi�aby druga

strona, oba supermocarstwa wol� pozosta� uzbrojone. Mimo to supermocarstwa

mog�yby razem przyzna�, �e sytuacja, w której obie strony si� rozbrajaj�, jest lepsza,

ni� sytuacja, w której obie strony pozostaj� uzbrojone. Problemem jest wspó�zale�-

no�� decyzji: rozwi�zanie najlepsze ze wspólnej perspektywy wymaga, aby ka�da ze

stron wybiera�a strategi�, która z indywidualnego punktu widzenia jest najgorsza.

Czy mo�liwe jest osi�gni�cie najlepszego wspólnego rozwi�zania, kiedy wiadomo, �e

ka�da ze stron mia�aby du�� motywacj�, aby z�ama� umow� i rozpocz�� tajne zbroje-

nia? W tym przypadku, aby rozpocz�� proces rozbrajania �wiata z broni nuklearnej,

potrzebna by�a zasadnicza zmiana w radzieckim sposobie my�lenia.

Dla w�asnej wygody i bezpiecze	stwa, a nawet �ycia samego w sobie, powinni�my

zna� sposoby na rozwi�zanie dylematu wi��niów. W rozdziale 4. omawiamy niektóre

z takich sposobów. Analizujemy równie�, kiedy mog� one zadzia�a� i na ile prawdopo-

dobne jest, �e dany sposób si� sprawdzi.

Dylemat wi��niów prowadzi te� do przydatnego wniosku: wi�kszo�� ekonomicz-

nych, politycznych i spo�ecznych gier ró�ni si� od gier takich jak futbol czy poker.

Futbol i poker to gry o sumie zerowej: wygrana jednego z graczy jest jednocze�nie

przegran� drugiego. W przypadku dylematu wi��niów mo�liwy jest wspólny zysk

oraz konflikt interesów. Dla obu wi��niów lepiej by�oby si� razem nie przyznawa�, ni�

si� przyzna�. Podobnie w trakcie rozmów pomi�dzy pracodawc� a zwi�zkiem zawo-

dowym pojawia si� konflikt interesów polegaj�cy na tym, �e jedna ze stron woli niskie,

a druga wysokie pensje, ale wszyscy zgadzaj� si�, �e zerwanie negocjacji i strajk jest

rozwi�zaniem, które dla obu stron jest najmniej korzystne. Tak naprawd� takie sytuacje

s� raczej regu�� ni� wyj�tkiem. Ka�da analiza gier, która ma si� okaza� przydatna,

powinna zawiera� wytyczne odno�nie do tego, jak poradzi� sobie z mieszanin� kon-

fliktu i zbie�no�ci interesów. Zwykle graczy okre�lamy mianem „przeciwników”, ale

pami�tajmy, �e czasem strategia doprowadza do powstania przeró�nych koalicji.
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4. TAK OTO STOJ


Kiedy Ko�ció� katolicki za��da�, aby Marcin Luter wycofa� swoje krytyczne uwagi na

temat autorytetu papie�a i soborów, ten odmówi�, stwierdzaj�c: „Nie mog� odwo�a�

i nie odwo�uj� niczego: stawa� bowiem przeciw sumieniu nie jest rzecz� ani s�uszn�,

ani bezpieczn�”. Luter nie bra� te� pod uwag� kompromisu. „Tak oto stoj� i inaczej nie

mog�!” — stwierdzi�6. Nieust�pliwo�� Lutra wynika�a z jego teologicznych przekona	.

Przy ustalaniu, co jest w�a�ciwe, nie by�o miejsca na kompromisy. Stanowczo��

Lutra mia�a g��bokie i dalekosi��ne skutki. Jego krytyka doprowadzi�a do Reformacji

i w znacznym stopniu zmieni�a �redniowieczny Ko�ció� katolicki7.

W podobny sposób nieust�pliwe trzymanie si� w�asnego stanowiska wykorzy-

stywa� Charles de Gaulle. Dzi�ki takiej postawie zyska� znaczenie na arenie stosunków

mi�dzynarodowych. Jego biograf, Don Cook, opisa� to nast�puj�co: „[De Gaulle] po-

trafi� zapewni� sobie w�adz�, korzystaj�c jedynie ze swojej prawo�ci, inteligencji, oso-

bowo�ci oraz wiary w przeznaczenie”8. Ale przede wszystkim De Gaulle by� uparty.

Podczas drugiej wojny �wiatowej, jako samozwa	czy przywódca, który wyemigrowa�

ze swojego okupowanego kraju, negocjowa� z Rooseveltem i Churchillem. W latach 60.

jego prezydenckie „Non!” w trakcie obrad Europejskiej Wspólnoty Gospodarczej przy-

czyni�o si� do podj�cia decyzji korzystnych z punktu widzenia Francji.

W jaki sposób jego nieust�pliwo�� zapewni�a mu mo�liwo�� negocjacji? Kiedy de

Gaulle decydowa�, �e za nic nie ust�pi, pozosta�e strony mia�y do wyboru tylko dwie

mo�liwo�ci: wóz albo przewóz. Na przyk�ad uda�o mu si� w pojedynk� powstrzyma�

Angli� od przyst�pienia do Europejskiej Wspólnoty Gospodarczej w roku 1963, a pó�-

niej ponownie w roku 1968, pozosta�e kraje mia�y do wyboru albo zaakceptowa� decyzj�

de Gaulle’a, albo pogodzi� si� z rozpadem Wspólnoty. De Gaulle starannie przygoto-

wywa� swoje warunki tak, aby mie� pewno��, �e zostan� one zaakceptowane. W ten

sposób cz�sto zapewnia� Francji wi�ksz� cz��� �upu (co by�o niesprawiedliwe). Jednak�e

jego nieust�pliwo�� uniemo�liwia�a przedstawienie innej zadowalaj�cej propozycji.

W praktyce taki sposób negocjacji nie jest �atwy. Dzieje si� tak g�ównie z dwóch

powodów. Po pierwsze, negocjacje nie ograniczaj� si� zwykle do tego co tu i teraz. Je�li

inni odnios� wra�enie, �e by�e� zbyt zach�anny, mog� by� mniej sk�onni do nego-

cjowania z Tob� w przysz�o�ci albo mog� bardziej obstawa� przy swoim, aby odzyska�

cz��� tego, co w ich mniemaniu stracili. Wp�yw, jaki nieuczciwe zwyci�stwo wywiera

                                                          
6 S�owa te pochodz� z mowy Marcina Lutra wyg�oszonej 21 kwietnia 1521, zatytu�owanej „Po�y-

wienie dla robactwa” i opisanej w ksi��ce Rolanda Baintona Tak oto stoj� — klasyczna biografia
Marcina Lutra, wyd. Areopag.

7 S�awa Lutra si�ga dalej ni� Ko�ció� i �elazna kurtyna. Produkowanego w NRD wartburga �artobliwie

nazywa si� „Lutrem”, najwyra�niej ze wzgl�du na to, �e potrafi by� równie nieruchomy.

8 Don Cook, Charles de Gaulle: A Biography (Putnam, Nowy Jork 1982).
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na emocje, mo�e doprowadzi� do pogorszenia stosunków handlowych i zniszczenia

wi�zi mi�dzyludzkich. Biograf David Schoenbrun krytykuje de Gaulle’a za jego szowi-

nizm, pisz�c: „W stosunkach mi�dzyludzkich ci, którzy nie kochaj�, rzadko s� kochani;

ci, którzy nie s� przyjació�mi, nie maj� przyjació�. Odrzucaj�c przyja�	, de Gaulle za-

szkodzi� Francji”9. Drobne kompromisy mog� si� okaza� lepsz� strategi� ni� wielkie

wygrane.

Kolejnym problemem jest bycie nieust�pliwym w odpowiednim stopniu. Luter

i de Gaulle osi�gn�li to dzi�ki swoim osobowo�ciom. Ale wi��e si� to z pewnymi

kosztami. Nieust�pliwej osobowo�ci nie da si� po prostu w��czy� lub wy��czy�. Cho�

przejawianie takiej cechy prowadzi czasem do prze�amania oporu przeciwnika i zmu-

szenia go do ust�pstw, mo�e te� spowodowa�, �e drobne pora�ki przerodz� si� w wiel-

kie katastrofy.

Ferdinand de Lesseps by� �rednio kompetentnym in�ynierem. Mia� natomiast

niezwyk�e wizje i by� wyj�tkowo zdeterminowany. Zas�yn�� z tego, �e wybudowa� Kana�

Sueski, cho� wydawa�o si� to niewykonalne. Uda�o mu si�, bo uwa�a�, �e nie ma rzeczy

niemo�liwych. Pó�niej postanowi� za pomoc� takiej samej techniki wybudowa� Kana�

Panamski. Zako	czy�o si� to katastrof�10. Piaski Nilu podda�y si� woli in�yniera, ale

tropikalna malaria ju� nie. Problemem Lesseps’a by�a nieust�pliwa osobowo��, która

nie przyznawa�a si� do pora�ki nawet, gdy bitwa by�a ju� przegrana.

Jak wypracowa� sobie wybiórcz� nieust�pliwo��? Mimo �e idealne rozwi�zanie

nie istnieje, s� ró�ne sposoby na to, aby doprowadzi� do zobowi�zania i wyegzekwo-

wa� jego respektowanie, zajmujemy si� tym w rozdziale 6.

5. KTO ZAWIESI DZWONEK NA SZYI KOTA?

W pewnej bajce dla dzieci myszy dochodz� do wniosku, �e �ycie by�oby zdecydowanie

bezpieczniejsze, gdyby kot mia� na szyi dzwonek. Problem polega na tym, �e nie

wiadomo, kto ma zaryzykowa� �yciem i ten dzwonek zawiesi�.

Z podobnym problemem spotykaj� si� nie tylko myszy, ale te� ludzie. Jak to mo�-

liwe, �e stosunkowo ma�e armie okupanta lub tyrana mog� przez d�ugi czas kontrolo-

wa� wielkie populacje? Dlaczego w pe�nym samolocie ludzie s� bezsilni wobec jed-

nego porywacza trzymaj�cego bro	? W obu przypadkach, gdyby masy ludzkie podj��y

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

10 Kana� Sueski po�o�ony jest na poziomie morza. Kopanie by�o stosunkowo proste, poniewa� tereny

by�y nisko po�o�one i pustynne. W przypadku Kana�u Panamskiego nale�a�o pokona� zdecydowanie
wy�sze wzniesienia, jeziora i g�st� d�ungl�. Lesseps próbowa� dokopa� si� do poziomu morza, ale
mu si� nie powiod�o. Wiele lat pó�niej kana� zosta� zbudowany przez Korpus In�ynieryjny Armii
Stanów Zjednoczonych. Wybrano zupe�nie inn� metod� polegaj�c� na zastosowaniu serii �luz
i wykorzystaniu jezior.
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równoczesne dzia�ania, to mia�yby ogromne szanse na powodzenie. Ale takie akcje

wymagaj� komunikacji i koordynacji, co jest trudne do osi�gni�cia. Tymczasem

oprawcy zdaj� sobie spraw� z pot�gi t�umu, wi�c podejmuj� specjalne kroki, �eby

tak� komunikacj� i koordynacj� utrudni�. Kiedy ludzie musz� dzia�a� indywidual-

nie i maj� nadziej�, �e nadejdzie odpowiedni moment, pojawia si� pytanie: „Kto

zacznie?”. Taki przywódca b�dzie musia� zap�aci� bardzo wysok� cen� — mo�liwe,

�e zap�aci �yciem. Jego nagrod� b�dzie po�miertna s�awa lub wdzi�czno��. Dla

niektórych ludzi obowi�zek i honor s� wystarczaj�c� motywacj�, ale dla wi�kszo�ci

koszty przewy�szaj� spodziewany zysk.

Na dwudziestym zje�dzie KPZR Chruszczow po raz pierwszy ujawni� prawd�

o czystkach z czasów rz�dów Stalina. Po jego dramatycznym przemówieniu który�

ze s�uchaczy krzykn��, pytaj�c, co w tym czasie robi� Chruszczow. Ten w odpowiedzi

poprosi�, aby osoba, która zada�a to pytanie, wsta�a i si� przedstawi�a. Publika milcza�a.

Wtedy Chruszczow odpowiedzia�: „Ja robi�em to samo”.

W pewnym sensie znamy ju� takie przyk�ady. S� one dylematem wi��niów, w któ-

rym uczestnicz� wi�cej ni� dwie osoby, mo�na by to nazwa� dylematem zak�adników.

W tym miejscu chcemy wykorzysta� ten dylemat, aby zwróci� uwag� na inn� kwesti�

— a mianowicie na to, �e cz�sto kara przewy�sza nagrod�. Dyktator móg�by utrzymy-

wa� spokój w�ród ludno�ci, zapewniaj�c jej dobrobyt materialny, a nawet duchowy,

ale to mo�e by� bardzo kosztowne. Prze�ladowania i terror opieraj�ce si� na dylema-

cie zak�adników to cz�sto zdecydowanie ta	sza alternatywa.

Mo�na znale�� wiele przyk�adów potwierdzaj�cych t� regu��. W du�ej sieci tak-

sówkowej samochody przydzielane s� kierowcom przez dyspozytora. Cz��� z samo-

chodów sieci jest w dobrym stanie, pozosta�e to z�om. Dyspozytor mo�e wykorzysta�

swoj� cz�stk� w�adzy, polegaj�c� na przydzielaniu samochodów, aby wymusi� drobn�

�apówk�. Je�li kierowca nie b�dzie chcia� zap�aci�, to na pewno dostanie gruchota,

natomiast ci, którzy b�d� wspó�pracowa�, otrzymaj� samochód wylosowany z pozo-

sta�ych aut11. Dyspozytor si� wzbogaca, a kierowcy jako grupa je�d�� dok�adnie takimi

samymi taksówkami, jakimi je�dziliby, gdyby �aden z nich nie dawa� �apówki. Gdyby

kierowcy dzia�ali razem, to prawdopodobnie mogliby powstrzyma� ten proceder.

Ale, aby to zrobi�, musieliby si� zorganizowa�. Sedno tkwi nie w tym, �e dyspozytor

mo�e nagradza� tych, którzy go przekupuj�, ale w tym, �e mo�e dotkliwie ukara� tych,

którzy tego nie robi�.

Analogicznie rzecz si� ma w przypadku eksmisji lokatorów z czynszowych miesz-

ka	. Je�li kto� zakupi taki budynek w Nowym Jorku, ma prawo wyeksmitowania

jednego z lokatorów tak, aby móg� mieszka� w budynku, który do niego nale�y. Ale

                                                          
11 Nawet gdyby wszyscy kierowcy p�acili, to i tak cz��� z nich dostanie kiepskie samochody. Ale

je�li samochody w z�ym stanie przyznawane s� losowo, to ryzyko otrzymania takiego auta nie
jest du�e. Natomiast, je�li kierowca nie daje �apówki, mo�e si� spodziewa�, �e b�dzie regularnie
je�dzi� gratami.
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przek�ada si� to na mo�liwo�� wyeksmitowania wszystkich lokatorów. Nowy w�a�ciciel

mo�e przekona� lokatora z mieszkania 1A s�owami: „Mam prawo mieszka� w swoim

budynku. Dlatego te� planuj� ci� st�d wyeksmitowa� i wprowadzi� si� do twojego

mieszkania. Jednak�e je�li b�dziesz wspó�pracowa� i wyprowadzisz si� st�d dobro-

wolnie, to dam ci jeszcze 5000 dolarów”. W porównaniu z warto�ci� mieszkania czyn-

szowego jest to symboliczna suma. Jednak maj�c do wyboru eksmisj� z pi�cioma

tysi�cami dolarów i eksmisj� bez pi�ciu tysi�cy, lokator bierze pieni�dze i si� wynosi.

Nast�pnie w�a�ciciel budynku proponuje tak� sam� umow� lokatorowi spod 1B itd.

Podobn� przewag� ma zwi�zek zawodowy United Auto Workers, negocjuj�c po

kolei z producentami samochodów. Strajk w fabryce Forda powoduje, �e koncern ten

znajduje si� w wyj�tkowo niekorzystnej sytuacji, poniewa� General Motors i Chrysler

w dalszym ci�gu produkuj�. Dlatego Ford szybciej przystanie na warunki zwi�zku.

Taki strajk jest jednocze�nie mniej kosztowny dla zwi�zku, poniewa� strajkuje tylko

jedna trzecia cz�onków. Po zwyci�stwie nad Fordem zwi�zek bierze si� za GM, a na-

st�pnie za Chryslera, traktuj�c ka�dy z wcze�niejszych sukcesów jako precedens, który

dolewa oliwy do ognia. Inaczej rzecz si� ma z japo	skimi zwi�zkami zawodowymi,

które organizowane s� przez firm� i którym bardziej op�aca si� wspó�praca. Je�li

zwi�zki zawodowe z Toyoty strajkuj�, ma to negatywny wp�yw nie tylko na zyski Toy-

oty, ale te� na zyski zwi�zkowców. Zwi�zki nie zyskuj� te� nic na efekcie precedensu.

Nie oceniamy rezultatów poszczególnych dzia�a	 ani te� nie mówimy, �e która� ze

strategii jest lepsza. W niektórych sytuacjach mo�na skorzysta� z argumentów, które

nie dopuszczaj� do opisanych zako	cze	. Ale aby je zastosowa�, nale�y zrozumie�

najpierw mechanizm powstawania takich problemów, czyli „efekt akordeonu”, w któ-

rym jedna fa�da przesuwa lub ci�gnie nast�pn�. Zjawisko to ci�gle si� powtarza, ale

mo�na mu zapobiega�, o czym piszemy w rozdziale 9.

6. DAJ IM PALEC, A WEZM� CA� R
K


Wi�kszo�� pa	stw stosuje c�a, kontyngenty i inne �rodki, które maj� ogranicza� kon-

kurencj� ze strony importowanych produktów i zabezpiecza� przemys� krajowy. Taka

polityka prowadzi do wzrostu cen i odbija si� negatywnie na wszystkich krajowych

u�ytkownikach danego produktu. Ekonomi�ci oszacowali, �e przy stosowaniu ce� na

produkty takie jak stal, tekstylia czy cukier z powodu wy�szych cen p�acimy oko�o

100 000 dolarów za ka�d� ocalon� posad�12. Jak to si� dzieje, �e zyski garstki ludzi s�

wa�niejsze ni� o wiele wi�ksza ��czna strata ogó�u?

                                                          
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 zg�aszaniu poszczególnych przypadków. Na po-

cz�tku zagro�onych jest 10 000 posad w przemy�le obuwniczym. Ocalenie tych posad

kosztowa�oby reszt� spo�ecze	stwa miliard dolarów, a wi�c nieco wi�cej ni� cztery

dolary na osob�. Kto nie zgodzi si�, aby da� cztery dolary na uratowanie 10 000 posad

nawet, je�li chodzi o ca�kiem obce osoby? Zw�aszcza �e za ich trudn� sytuacj� win� po-

nosz� ci okropni obcokrajowcy. Nast�pnie pojawia si� kwestia przemys�u tekstylnego,

stalowego, samochodowego itd. Zanim si� zorientujemy, okazuje si�, �e zgodzili�my

si� p�aci� ponad 50 miliardów dolarów, czyli ponad 200 dolarów na osob� i prawie

1000 dolarów na rodzin�. Gdyby�my to przewidzieli, mogliby�my doj�� do wniosku,

�e koszt jest zbyt wysoki i �e pracownicy zatrudnieni w ka�dej z tych ga��zi przemys�u

powinni ponosi� ryzyko zwi�zane z handlem zagranicznym, podobnie jak musz� sobie

radzi� z ka�dym innym ryzykiem ekonomicznym. Decyzje podejmowane przypadek

po przypadku mog� doprowadzi� do rezultatu, który w sensie ca�o�ciowym jest nie-

po��dany. Tak naprawd� seria decyzji, które przechodz� wi�kszo�ci� g�osów, mo�e

doprowadzi� do sytuacji gorszej ni� sytuacja wyj�ciowa.

Reforma podatku dochodowego z lat 1985 � 86 nieomal nie zako	czy�a si� fia-

skiem, poniewa� Senat zacz�� od rozwa�ania jednej sprawy po drugiej. Pracuj�c nad

dokumentem po poprawkach Senatu, komisja finansów dosz�a do wniosku, �e sena-

torowie próbowali zadowoli� tyle ró�nych grup, �e projekt sta� si� niewykonalny.

Cz�onkowie Senatu u�wiadomili sobie, �e ka�de zorganizowane lobby mo�e zagwa-

rantowa� sobie lepsze warunki. Jednocze�nie uwzgl�dnienie wszystkich interesów

lobbystów grozi�o odrzuceniem projektu ustawy, a by�oby to gorsze ni� nieprzygoto-

wanie �adnej ustawy. Dlatego te� senator Packwood, przewodnicz�cy komisji, prze-

prowadzi� w�asn� akcj� lobbingow� i przekona� wi�kszo�� cz�onków komisji, aby

g�osowali przeciwko ka�dej poprawce w projekcie ustawy, nawet przeciwko tym po-

prawkom, które sprzyja�y wyborcom danego cz�onka komisji. Reforma wesz�a w �ycie,

ale specjalne przywileje ju� powracaj� — po jednym lub po dwa na raz.

Id�c podobnym trybem my�lenia, prawo cz��ciowego weta umo�liwi�oby prezy-

dentowi selektywne wetowanie ustaw. Gdyby ustawa przyznawa�a pieni�dze na obiady

w szko�ach i na nowy statek kosmiczny, prezydent móg�by wybra� jedn�, drug�, obie

lub nie wybra� �adnej z tych propozycji. Obecnie ma do wyboru wszystko albo nic.

Cho� pierwsz� reakcj� jest zwykle stwierdzenie, �e prawo cz��ciowego weta daje

prezydentowi wi�ksz� kontrol� nad ustawodawstwem, to tak naprawd� mog�oby mie�

te� inny skutek: Kongres musia�by by� bardziej wybiórczy przy uchwalaniu ustaw13.

Cho� prawo cz��ciowego weta uwa�a si� zwykle za niekonstytucyjne, by� mo�e nale-

�a�oby t� kwesti� wyja�ni� w S�dzie Najwy�szym.

                                                          
13 Profesor Douglas Holtz-Eakin z Uniwersytetu Columbia zbada� skutki stosowania prawa cz��cio-

wego weta na poziomie stanowym. Rezultaty bada	 nie wykaza�y �adnych ró�nic w wydatkach
w sytuacji, w której dost�pne by�o cz��ciowe weto. Szerzej omawiamy to w studium przypadku nr
10 po rozdziale o g�osowaniu.
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Takie problemy pojawiaj� si�, poniewa� krótkowzroczne osoby odpowiedzialne

za podejmowanie decyzji nie wybiegaj� my�l� w przysz�o�� i nie widz� ca�ego obrazu

sytuacji. W przypadku reformy podatkowej Senat przejrza� na oczy w sam� por�.

Je�li chodzi o protekcjonizm, to wci�� jest z nim problem. W rozdziale 2. piszemy

o tym, jak by� bardziej dalekowzrocznym pod wzgl�dem strategicznym.

7. POMY�L DWA RAZY, ZANIM CO� ZROBISZ

A� nazbyt cz�sto ludzie stawiaj� si� w sytuacji, z której trudno wybrn��. Kiedy masz

ju� prac� w jakim� konkretnym mie�cie, to przeprowadzka kosztuje. Kiedy kupisz

komputer i nauczysz si� go obs�ugiwa�, to nauka obs�ugi nowego komputera i ponowna

instalacja oprogramowania te� b�dzie kosztowna. Podró�ni, którzy decyduj� si� na

program frequent-flyer w jednej z linii lotniczych, podnosz� jednocze�nie koszt po-

dró�owania innymi liniami lotniczymi. Oczywi�cie równie� w przypadku ma��e	stwa

rezygnacja du�o kosztuje.

Problem polega na tym, �e kiedy ju� si� zobowi��esz, Twoja pozycja przetargowa

jest os�abiona. Firmy mog� wykorzysta� przewidywane koszty przeprowadzki pra-

cownika i w zwi�zku z tym dawa� mu mniejsze podwy�ki lub robi� to rzadziej. Firmy

komputerowe mog� podnosi� ceny kompatybilnych urz�dze	 zewn�trznych, wiedz�c,

�e ich klienci nie mog� �atwo przerzuci� si� na now� niezgodn� technologi�. Linie

lotnicze, które maj� rozbudowan� baz� frequent-flyerów, s� mniej sk�onne do uczest-

niczenia w wojnach cenowych. Para, która uzgodni�a, �e obowi�zki domowe b�dzie

dzieli� po po�owie, mo�e zmieni� warunki, gdy urodzi si� dziecko.

Stratedzy, którzy przewiduj� takie sytuacje, korzystaj� z si�y przetargowej, kiedy

jeszcze j� maj�, a mianowicie zanim si� zobowi���. Zwykle przybiera to form� p�atno�ci

z góry. Rywalizacja pomi�dzy potencjalnymi wyzyskiwaczami mo�e dawa� podobne

rezultaty. Firmy musz� zagwarantowa� bardziej atrakcyjne pensje pocz�tkowe, pro-

ducenci komputerów musz� zmniejszy� ceny jednostki centralnej, a linie lotnicze

musz� proponowa� wi�ksze zni�ki wynikaj�ce z przyst�pienia do programu. W przy-

padku ma��e	stw wyzysk mo�e dzia�a� w dwie strony.

Podobna dalekowzroczno�� powstrzymuje wielu ciekawskich, lecz jednocze�nie

rozs�dnych ludzi od próbowania uzale�niaj�cych narkotyków, takich jak heroina.

Strategi� dilerów narkotyków trafnie opisuje piosenka Toma Lehrera:

„Daje dzieciakom darmowe próbki,

bo ma to w pami�ci,

�e te niewinne, m�ode bu�ki

to jego przyszli klienci”.

Sprytne dzieciaki te� o tym wiedz� i dlatego nie bior� darmowych próbek.
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8. STOSUJ STRATEGI
 MIESZAN�

Powró�my na chwil� do �wiata sportu. W futbolu ameryka	skim przed ka�dym

rozpocz�ciem próby ataku dru�yna atakuj�ca decyduje, czy b�dzie gra� gór�, czy

do�em, a obrona organizuje si� tak, aby przeciwdzia�a� jednemu ze wspomnianych

sposobów gry. W tenisie zawodnik serwuj�cy wybiera, czy zastosuje forhend, czy

bekhend. Z kolei zawodnik, który przyjmuje pi�k�, mo�e j� odbi� w poprzek lub wzd�u�

kortu. W powy�szych przyk�adach ka�da ze stron zna swoje mocne strony i s�abe

punkty przeciwnika i preferuje rozwi�zania, które wykorzystuj� te s�abo�ci, ale nie

zawsze. Dla sportowców i dla fanów sportu oczywiste jest, �e ró�ne metody gry nale�y

miesza�, losowo wybieraj�c nieprzewidziane posuni�cia. Je�li ca�y czas grasz tak samo,

to przeciwnik b�dzie móg� skuteczniej przeciwstawia� si� takiej grze, poniewa� wyko-

rzysta swoje mo�liwo�ci tak, aby jak najskuteczniej odpowiedzie� na Twoj� strategi�.

Mieszanie sposobu gry nie polega na zmienianiu strategii w sposób przewidywalny.

Dostrze�enie i wykorzystanie regularno�ci jest dla przeciwnika niemal równie proste,

jak rozszyfrowanie strategii polegaj�cej na niezmiennym stosowaniu tego samego za-

grania. Przy mieszaniu strategii liczy si� nieprzewidywalno��.

Wyobra�my sobie, co by si� dzia�o, gdyby kontrole urz�du podatkowego przepro-

wadzane by�y wed�ug jakiego� wzoru. Przed z�o�eniem zeznania podatkowego móg�by�

zastosowa� ten wzór, aby sprawdzi�, czy zostaniesz poddany kontroli. Je�li okaza�oby

si�, �e mo�esz spodziewa� si� kontroli, a w zeznaniu by�oby kilka rzeczy, które móg�-

by� „poprawi�”, to prawdopodobnie naniós�by� takie poprawki do czasu, kiedy minie

niebezpiecze	stwo kontroli. Gdyby kontrola by�a nieunikniona, w zeznaniu podatko-

wym umie�ci�by� tylko prawdziwe informacje. Prowadzi to do wniosku, �e gdyby

kontrole podatkowe by�y ca�kowicie przewidywalne, to kontrolowa�yby niew�a�ciwych

ludzi. Wszystkie osoby poddawane kontroli przewidzia�yby, co je czeka, i z�o�y�y

uczciwe zeznania, natomiast reszt� podatników kontrolowa�oby jedynie ich w�asne

sumienie. Kiedy regu�y kontroli urz�du podatkowego s� nieco niejasne, to w pewnym

stopniu ka�dy jest zagro�ony, co stanowi dodatkow� motywacj�, �eby by� uczciwym.

Podobne zjawisko ma miejsce w �wiecie biznesu. Przeanalizujmy rywalizacj� na

rynku maszynek do golenia. Wyobra�my sobie, �e Gillette organizuje promocj� i robi

to w sposób regularny, powiedzmy w ka�d� pierwsz� niedziel� miesi�ca. Bic mo�e

uprzedzi� Gillette, organizuj�c promocj� tydzie	 wcze�niej. Oczywi�cie posuni�cie

firmy Bic jest przewidywalne, wi�c z kolei Gillette mo�e zorganizowa� promocj�

tydzie	 wcze�niej. Takie podej�cie prowadzi do zaciek�ej rywalizacji i dochód obydwu

firm maleje. Natomiast je�li obie firmy zastosuj� nieprzewidywaln� lub mieszan�

strategi�, mog� spowodowa�, �e rywalizacja nie b�dzie tak ostra.

Du�e znaczenie strategii losowej by�o jednym z pierwszych odkry� teorii gier. Jest

to proste i intuicyjne poj�cie, ale je�li ma by� przydatne w praktyce, to nale�y je do-

pracowa�. Tenisi�cie nie wystarczy informacja, �e powinien stosowa� ró�ne zagrania.
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Musi mie� jakie� poj�cie na temat tego, czy uderza� na forhend w trzydziestu, a na

bekhend w sze��dziesi�ciu czterech procentach przypadków i w jakim stopniu odpo-

wied� ta zale�na jest od mocnych punktów obydwu ze stron. W rozdziale 7. omawiamy

sposoby znalezienia odpowiedzi na te pytania.

9. ZAKADY

W musicalu Guys and Dolls hazardzista Sky Masterson przytacza cenn� rad�, ja-

kiej udzieli� mu ojciec:

„Synu, w trakcie twoich podró�y pewnego dnia podejdzie do ciebie go��, poka�e ci now�

zapiecz�towan� tali� kart i zaproponuje ci zak�ad o to, czy potrafi sprawi�, �e z talii wyskoczy

walet pik, a z twojego ucha poleci cydr. Ale synu, nie zak�adaj si� o to, bo tak jak jestem pe-

wien, �e stoisz tu przede mn�, tak jestem te� pewien, �e sko	czysz z cydrem w uchu”.

Histori� t� poznajemy, kiedy Nathan Detroit proponuje Sky’owi Mastersonowi

zak�ad o to, czy w restauracji Mindy’s sprzedano wi�cej strudli czy sernika. Nathan

w�a�nie pozna� odpowied� (strudel) i chce, aby Sky postawi� na sernik.

Powy�szy przyk�ad mo�e wydawa� si� do�� skrajny. Oczywi�cie nikt nie zak�ada�by

si� w takiej sytuacji. Ale przeanalizujmy sytuacj�, jaka panuje na rynku kontraktów

terminowych na gie�dzie Chicago Board of Exchange. Je�li inny spekulant oferuje,

�e sprzeda Ci taki kontrakt, to zarobi wy��cznie, je�li Ty stracisz. Taka umowa to gra

o sumie zerowej, podobna do sportów, w których zwyci�stwo jednej dru�yny oznacza

jednocze�nie pora�k� drugiej. Dlatego te� je�li kto� chce sprzeda� Ci kontrakt termi-

nowy, powiniene� podchodzi� do tego niech�tnie i vice versa.

Dzi�ki strategicznej m�dro�ci zdajemy sobie spraw� z tego, �e post�powanie ludzi

mówi nam nieco o tym, co wiedz�, i �e takie informacje nale�y wykorzysta� przy

planowaniu swoich posuni��. Oczywi�cie powinni�my wykorzysta� to w po��czeniu

z tym, co my sami wiemy na dany temat, oraz u�y� wszelkich strategicznych sposobów,

które pozwol� nam wyci�gn�� z innych wi�cej wiadomo�ci.

W przyk�adzie Guys and Dolls istnieje prosty sposób tego rodzaju. Sky powinien

spyta� Nathana, przy jakiej stawce postawi�by na sernik. Je�li Nathan nie chcia�by

postawi� na sernik bez wzgl�du na stawk�, Sky wiedzia�by, �e chodzi o strudel. Je�li

Natan powiedzia�by, �e obstawia tak samo, bez wzgl�du na to, czy chodzi o strudel, czy

o sernik, to ukrywa�by informacj� kosztem umo�liwienia Sky’owi wygrania zak�adu.

Na gie�dach papierów warto�ciowych, rynkach walutowych oraz innych rynkach

finansowych w podobny sposób mo�na wybra� stron� zak�adu. Na niektórych zorga-

nizowanych rynkach, takich jak London Stock Exchange, gdy pytasz o notowania,

kreator rynku musi poda� Ci zarówno cen� kupna, jak i sprzeda�y, jeszcze zanim

dowie si�, jakiej transakcji chcesz dokona�. Bez takiego zabezpieczenia kreatorzy rynku

mogliby zarabia� na informacjach prywatnych, a strach zewn�trznych inwestorów
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przed byciem wystrychni�tym na dudka spowodowa�by zamkni�cie rynku. Cena kupna

i sprzeda�y nie jest dok�adnie taka sama. Przy p�ynnych aktywach ró�nica pomi�dzy

cen� sprzeda�y i kupna jest niewielka, co wskazuje na to, �e do realizacji zlecenia

kupna lub sprzeda�y nie potrzeba wielu informacji. Z drugiej strony, Nathan Detroit

chce postawi� na strudel za ka�d�, a na sernik za �adn� cen�, w tym przypadku ró�nica

mi�dzy cen� kupna i sprzeda�y to niesko	czono��. Uwa�aj na takich kreatorów rynku.

Warto doda�, �e Sky nie ca�kiem poj�� nauki swojego ojca. Chwil� pó�niej chcia�

za�o�y� si� z Nathanem, �e ten nie zna koloru swojej muszki. Sky nie mia� szans na

zwyci�stwo: gdyby Nathan zna� kolor muszki, to przyj��by zak�ad i wygra�, gdyby go

nie zna�, to nie przyj��by zak�adu, a wi�c nie przegra�.

10. TEORIA GIER

MO�E BY� NIEBEZPIECZNA DLA ZDROWIA

Pewnego wieczora po konferencji w Jerozolimie dwóch ameryka	skich ekonomistów

z�apa�o licencjonowan� taksówk� i poinformowa�o kierowc� o celu podró�y. Kierowca

natychmiast zorientowa� si�, �e byli ameryka	skimi turystami, odmówi� w��czenia

licznika i stwierdzi�, �e kocha Amerykanów, wi�c policzy im mniej ni� licznik. Oczywi-

�cie Amerykanie odnie�li si� do tego do�� sceptycznie. Dlaczego ten obcy cz�owiek

proponowa�, �e policzy im mniej, kiedy oni gotowi byli zap�aci� cen� wskazan� przez

licznik? Jak mieli sprawdzi�, czy cena nie oka�e si� zbyt wysoka14?

Z drugiej strony, Amerykanie nie obiecali, �e zap�ac� wi�cej, ni� pokazuje licznik.

Gdyby zacz�li si� targowa� i negocjacje zosta�yby przerwane, musieliby znale�� na-

st�pn� taksówk�. Doszli do wniosku, �e gdy podjad� pod hotel, ich pozycja przetar-

gowa b�dzie zdecydowanie silniejsza. A o taksówk� nie by�o �atwo.

Zajechali na miejsce. Kierowca za��da� 2500 szekli izraelskich (2,75 dolara).

Sk�d mieli wiedzie�, ile powinni zap�aci�? Poniewa� zwykle ludzie w Izraelu lubi� si�

targowa�, zaprotestowali i zaproponowali 2200 szekli. Kierowca by� w�ciek�y. Stwier-

dzi�, �e to niemo�liwe, aby przejecha� ten odcinek za tak� sum�. Bez dalszych negocjacji

zamkn�� drzwi zamkiem automatycznym i, ignoruj�c �wiat�a drogowe i pieszych, po-

p�dzi� szos�. Czy chcia� uprowadzi� ich do Bejrutu? Nie. Zawióz� ich na miejsce,

z którego przyjechali, i wyrzuci� ekonomistów z taksówki, rycz�c: „Ciekawe, gdzie

zajedziecie za 2200 szekli”.

Znale�li nast�pn� taksówk�. Kierowca uruchomi� licznik i zawióz� ich do hotelu.

Wychodz�c z taksówki, zap�acili 2200 szekli.

                                                          
14 Gdyby kierowca chcia� udowodni�, �e policzy mniej ni� licznik, móg�by w��czy� licznik, tak jak go

o to proszono, a pó�niej wzi�� 80% ceny. To, �e nie chcia� tego uczyni�, mog�o wskazywa�, jakie
by�y jego prawdziwe intencje — patrz historia Skya Mastersona.
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Oczywi�cie z punktu widzenia ekonomistów czas, który musieli dodatkowo po-

�wi�ci�, nie by� wart 300 szekli. Z drugiej strony, historia by�a tego warta. Wskazuje

ona na pewne niebezpiecze	stwa zwi�zane z targowaniem si� z osobami, które nie

przeczyta�y naszej ksi��ki. Generalnie nie mo�na ignorowa� dumy i nieracjonalnych

zachowa	. Czasem lepiej da� si� oszuka�, gdy kosztuje to tylko kilka groszy15.

Z historii tej wynika jeszcze jedna nauka. Pomy�l, o ile silniejsza by�aby ich pozycja

przetargowa, gdyby zacz�li dyskutowa� o cenie po wyj�ciu z taksówki. (Oczywi�cie

w trakcie poszukiwania taksówki nale�a�oby odwróci� ten sposób my�lenia. Je�li

powiesz kierowcy, dok�d chcesz jecha�, jeszcze zanim wsi�dziesz do samochodu, to

mo�e si� okaza�, �e kierowca poszuka sobie innego klienta. Najpierw wsi�d�, a potem

mów, dok�d jedziesz).

11. CO JESZCZE PRZED NAMI

Podane przyk�ady to tylko zarys zasad, jakimi powinny rz�dzi� si� strategiczne de-

cyzje, ale ka�da z nich ma swój mora�.

Przyk�ad o dobrej passie pokaza� nam, �e w strategii, tak jak w fizyce, „ka�dej akcji

towarzyszy reakcja”. Nie �yjemy i nie dzia�amy w pró�ni. Dlatego te� nie mo�emy za-

k�ada�, �e je�li zmienimy nasze zachowanie, wszystko inne pozostanie niezmienione.

Sukcesy, jakie de Gaulle odnosi� w trakcie negocjacji, sugeruj�, �e zgodnie z angiel-

skim przys�owiem „to zablokowane ko�o dostaje smar”16. Ale upór nie zawsze jest

�atwy, szczególnie gdy trzeba by� bardziej upartym ni� nieust�pliwy przeciwnik.

Historia z gu�agu i bajka o kocie pokazuj�, �e ci��ko jest osi�gn�� wynik, który

wymaga koordynacji i indywidualnych po�wi�ce	. Przyk�ad polityki handlowej pod-

kre�la niebezpiecze	stwo rozwi�zywania problemów jeden po drugim. W przypadku

technologii, podobnie jak w przypadku wy�cigów �aglówek, ci, którzy s� na gorszej

pozycji, korzystaj� z innowacyjnych strategii, natomiast liderzy zwykle na�laduj�

tych, którzy s� w tyle.

Tenis i kontrole urz�du podatkowego to dowód na to, �e nieprzewidywalno�� daje

strategiczn� przewag�. Takie zachowanie ma jeszcze jedn� zalet�, mo�e sprawi�, �e

�ycie staje si� troch� ciekawsze.

Mogliby�my podawa� dalsze przyk�ady i wyci�ga� z nich wnioski, ale nie jest to

najlepszy sposób, aby metodycznie przeanalizowa� gry strategiczne. Lepiej jest po-

dej�� do tematu inaczej. Za ka�dym razem omawiamy jedn� zasad�, na przyk�ad

                                                          
15 Dwoma Amerykanami, którzy zdo�ali prze�y� t� lekcj� zwi�zan� z teori� gier oraz j� zrelacjonowa�,

byli John Geanakoplos z Uniwersytetu Yale oraz jeden z autorów tej ksi��ki — Barry Nalebuff.

16 Tak naprawd� w przys�owiu mowa jest o „skrzypi�cym kole”, ale ko�o zablokowane dostaje

jeszcze wi�cej smaru. Oczywi�cie czasem bywa te� wymieniane na nowe.
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zobowi�zanie, wspó�prac� lub mieszanie strategii. W ka�dym przypadku dobieramy

przyk�ady, które koncentruj� si� wokó� danego zagadnienia, a� do chwili, gdy zasada

stanie si� zrozumia�a. Nast�pnie w cz��ci „studium przypadku” umieszczonej na ko	cu

ka�dego rozdzia�u umo�liwiamy zastosowanie danej zasady.

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

Mo�e nie b�dziemy mieli nigdy szansy na to, aby zosta� kapitanem �aglówki w trakcie

zawodów Pucharu Ameryki, ale jeden z nas mia� kiedy� podobny problem. Pod koniec

studiów akademickich Barry bra� udzia� w May Ball na Uniwersytecie Cambridge.

Jedn� z atrakcji by�o kasyno. Ka�dy otrzyma� �etony o warto�ci 20 dolarów, osoba,

która zgromadzi�a najwi�cej do ko	ca wieczoru, mia�a wygra� darmowe zaproszenia

na nast�pny bal. Kiedy nadszed� czas na ostatnie zakr�cenie ko�em ruletki, szcz��li-

wym trafem Barry prowadzi�, maj�c �etony na 700 dolarów, za nim by�a m�oda An-

gielka z 300 dolarami. Reszta grupy zosta�a skutecznie wyeliminowana. Kiedy ju�

mieli obstawia� po raz ostatni, kobieta zaproponowa�a, �e podziel� si� zaproszeniami,

ale Barry odmówi�. Przy tak wielkim prowadzeniu nie mia� powodów, aby dzieli�

si� nagrod�.

Aby�my lepiej rozumieli nast�pne posuni�cie strategiczne, przyjrzyjmy si� za-

sadom ruletki. W ruletce chodzi o to, gdzie znajdzie si� kulka, gdy zatrzyma si� ko�o

rulety. Zwykle na kole znajduj� si� liczby od 0 do 36. Kiedy kulka l�duje na 0, wygrywa

kasyno. Najbezpieczniejszym sposobem obstawiania w ruletce jest postawienie na

liczby parzyste lub nieparzyste. Takie zak�ady obstawia si� jeden do jednego — za jed-

nego dolara dostaje si� dwa — a szansa wygranej to tylko 18/37. Obstawiaj�c w ten

sposób, Angielka nie wygra�aby nawet, gdyby postawi�a wszystko, co mia�a. Dlatego

zmuszona by�a do bardziej ryzykownego zagrania. Postawi�a wszystko na to, �e kulka

wyl�duje na liczbie b�d�cej wielokrotno�ci� trójki. Taki zak�ad obstawia si� jeden

do dwóch (gdyby wygra�a, jej 300 dolarów da�oby 900), a szansa wygranej to tylko

12/37. Umie�ci�a swoje �etony na stole i nie mog�a si� ju� wycofa�. Jak powinien

post�pi� Barry?

Analiza sytuacji

Barry post�pi�by najlepiej, gdyby skopiowa� ruch kobiety i postawi� 300 dolarów na

to, �e kulka wyl�duje na liczbie b�d�cej wielokrotno�ci� trójki. Zagwarantowa�oby to,

�e mia�by nad ni� przewag� 400 dolarów i zdoby�by zaproszenie. Albo oboje przegraliby

zak�ad i Barry wygra�by 400 dolarów do zera, albo oboje by wygrali i Bary wygra�by
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zaproszenie stosunkiem 1300 dolarów do 900 dolarów. Kobieta nie mia�a wyboru.

Gdyby nie obstawi�a i tak by przegra�a, bez wzgl�du na to, co obstawi�a, Barry móg�

obstawi� to samo i utrzyma� przewag�17.

Jedyn� jej nadziej� by�o, �e Barry b�dzie obstawia� pierwszy. Co powinna zrobi�,

gdyby Barry postawi� 200 dolarów na czarne jako pierwszy? Powinna postawi� 300

dolarów na czerwone. Stawianie na czarne nic by jej nie da�o, poniewa�, gdyby wygra�a,

wygra�by te� Barry (mia�aby 600 dolarów, a Barry 900, wi�c zaj��aby drugie miejsce).

Jedyn� jej szans� by�o wygranie w sytuacji, w której Barry by przegra�, a to wymu-

sza�oby obstawienie czerwonych.

Strategiczny mora� tej historii jest przeciwie	stwem mora�u z opowie�ci o Marci-

nie Lutrze i Charles’u de Gaulle’u. W historii o grze w ruletk� osoba, która robi�a pierw-

szy ruch, by�a w gorszej sytuacji. Wybieraj�c jako pierwsza, kobieta da�a Barry’emu

szans� wybrania strategii gwarantuj�cej zwyci�stwo. Gdyby Barry obstawia� pierwszy,

kobieta mog�a wybra� odpowied� daj�c� równ� szans� zwyci�stwa. Ogólny wniosek

jest nast�puj�cy: w grach nie zawsze dobrze jest przejmowa� inicjatyw� i robi� ruch

jako pierwszy. Dzia�aj�c jako pierwszy, odkrywasz swoje karty, a inni gracze mog� to

wykorzysta� na swoj� korzy��, a Twoj� strat�. Czasem gracze, którzy robi� ruch jako

drudzy, s� ze strategicznego punktu widzenia w lepszej sytuacji.

                                                          
17 Prawd� powiedziawszy, Barry �a�owa�, �e tak nie post�pi�. By�a trzecia nad ranem, a on wypi�

du�o za du�o szampana, wi�c nie my�la� logicznie. Postawi� 200 dolarów na liczby parzyste,
wiedz�c, �e zajmie drugie miejsce wy��cznie, je�li sam przegra, a kobieta wygra. Prawdopodo-
bie	stwo, �e pozostanie na pierwszym miejscu, wynosi�o oko�o pi�ciu do jednego. Oczywi�cie
zdarzaj� si� czasem przypadki, �e przy szansie wygranej 5 do 1 mo�na przegra�, i to by� w�a�nie
taki przypadek. Wygra�a kobieta.


