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WSTEP

JAK LUDZIE POWINNI
ZACHOWYWAC SIE
W SPOLECZENSTWIE?

Odpowiedz na to pytanie nie wkracza w dziedzing etyki lub ety-
kiety. Naszym zamiarem nie jest rowniez polemizowanie z filozofami,
kaznodziejami albo rodzicami. Temat, ktérym chcemy sie zajaé, cho¢
mniej wzniosly, dotyczy zycia kazdego z nas, tak samo jak moralnos§¢
i dobre maniery. Niniejsza ksigzka traktuje o zachowaniu strategicz-
nym. Kazdy z nas jest strategiem, niezaleznie od tego, czy nam sig¢
to podoba, czy nie. Tak wigc jesli nie mamy wyboru, lepiej sta¢ si¢
strategiem dobrym niz zlym. Ta ksiazka ma ci w tym poméc. Dzigki
niej nabierzesz wigkszej wprawy w odkrywaniu skutecznych strategii
i korzystaniu z nich.

Praca i zycie prywatne to ciag niekonczacych si¢ decyzji. Jaka Sciez-
ke kariery wybrad, jak zarzgdzac firma, kogo poslubi¢, jak wychowa¢
dzieci, czy kandydowac na prezydenta? To tylko kilka przykladéw de-
cyzji, jakie musimy podejmowac kazdego dnia. Elementem wspdlnym
tych tak réznych decyzji jest fake, ze nie dzialamy w prozni. Wrecz
przeciwnie, jeste$Smy otoczeni innymi ludzmi aktywnie podejmujacy-
mi decyzje, ktérych wybory oddzialuja na nasze decyzje i odwrotnie.
To oddzialywanie ma ogromny wplyw na nasze myslenie i podejmo-
wane dziatania.

Aby lepiej zilustrowal powyzsza mysl, chcielibySmy, aby$ na
chwile zastanowil si¢ nad r6znica pomiedzy decyzjami podejmowa-
nymi przez drwala i generata. Gdy drwal postanawia $cia¢ drzewo,
raczej nie spodziewa sie reakcji ze strony rosliny. Srodowisko, w kt6-
rym dziala, jest neutralne. Natomiast gdy general podejmuje decyzje
pokonania wrogiej armii, musi wzig¢ pod uwage fakt, ze jego plany



spotkaja si¢ z oporem przeciwnika. Podobnie jak general, musisz by¢
swiadomy, ze rywale w pracy, przyszla zona, a nawet wlasne dzieci
to stratedzy. Ich cele moga sta¢ w sprzecznosci do twoich, ale moga
si¢ rowniez pokrywal. Twoje wybory musza uwzgledniaé mozliwosé
konfliktu interes6w, ale rowniez szanse wspdtpracy. Niniejsza ksigzka
ma pomoc ci w strategicznym mysleniu, a nastgpnie w przelozeniu
mysli na czyny.

Galaz nauki, ktéra zajmuje si¢ studiami nad decyzjami strategicz-
nymi, nazywa sie teorzg gier. Grami wedlug owej teorii mogg by¢
szachy i wychowanie dzieci, tenis i proces przejecia firmy, reklama
i kontrola zbrojen. Jak ujal to wegierski humorysta, od lat mieszka-
jacy w Anglii, George Mikes: ,, Wielu Europejczykéw uwaza, ze zycie
jest gra; Anglicy sadza, ze to krykiet nia jest”?. My uwazamy, ze obie
grupy maja racje.

Aby dobrze poprowadzi¢ rozgrywke, musimy wykorzystaé wie-
le réznych zdolnosci. Do takich podstawowych zdolnosci nalezy na
przyktad talent do celnego wrzucania pitki do kosza, jesli jestesmy
koszykarzem, albo znajomo$¢ przepisoéw prawnych, jesli jeste$Smy
prawnikiem. Do tego nast¢pnie nalezy doda¢ myslenie strategiczne.
Dzigki niemu mozemy oceni¢ swoje zdolnosci i zastanowic sig, jak je
najlepiej wykorzystaé. Wiedza z zakresu prawa pozwala na opraco-
wanie najskuteczniejszej linii obrony. Trener futbolu amerykanskiego,
znajac stabe i mocne strony swojej druzyny, na przyktad, jak dobrze
zawodnicy biegaja z pitka (gra dolem), a jak podaja (gra géra), oraz
znajac zdolnos$ci przeciwnika, na przyktad, jak druzyna radzi sobie
z obrona w przypadku gry goéra, a jak w przypadku gry dotem, moze
opracowa¢ wlasciwa strategie. Innymi stowy trener na podstawie ta-
kiej wiedzy moze zdecydowad, czy zawodnicy maja graé¢ dotem czy
gbra. Czasami, jak moze zdarzy¢ sie w przypadku zagrozenia wojng
nuklearna, myslenie strategiczne pomaga w podjeciu decyzji, aby do
gry w ogole nie wkraczaé.

Dziedzina nauki, kt6ra nazywamy teorig gier, wymaga jeszcze wie-
lu lat studiéw, stad tez myslenie strategiczne pozostaje nadal w duzej
mierze sztukg. Piszac te ksigzke, postawiliSmy sobie za cel nauczy¢
czytelnikow, jak sprawniej wykorzystywaé w praktyce owa sztuke.

> George Mikes, How to be an Alien, Penguin Books Ltd, London 1973.



To jednakze wymaga solidnych podstaw z zakresu elementarnych
koncepcji, pojec i metod stosowanych w nauce, jaka jest przeciez teo-
ria gier. Dlatego tez nasza ksiazka laczy oba te podejscia. Rozdziat 1
rozpoczynamy od przywolania kilku przykladéw strategicznego my-
Slenia jako rodzaju sztuki, kt6ra mozna zastosowaé w wielu r6znych
procesach decyzyjnych. Wskazujemy na mniej lub bardziej efektywne
strategie, a nawet omawiamy te, ktére sg na wskro$ bledne. Wszyst-
kie strategie dotycza gier z zycia codziennego. Owe przyktady stano-
wig zalazek ram koncepcyjnych. W kolejnych rozdziatach, od 2 do
4, wykorzystujemy przyktady dla zbudowania podstaw naukowych.
Kazdy z przykladéw stuzy sformulowaniu jednej zasady. Nastepnie
skupiamy sie na bardziej szczegélowych koncepcjach i strategiach
wykorzystywanych w konkretnych sytuacjach. Odpowiadamy na py-
tania: jak ,miesza¢” posuniecia, gdy jakiekolwiek usystematyzowane
dzialanie moze by¢ wykorzystane przez innego gracza, jak zmieni¢
gre na swoja korzy$¢, jak manipulowaé informacjami w potyczkach
strategicznych? Wreszcie, przygladamy sie dos¢ szeroko sklasyfiko-
wanym grupom sytuacji — negocjacjom, aukcjom, glosowaniu oraz
opracowaniu systemu motywacyjnego — dzieki czemu poznajemy
praktyczne zastosowanie wczesniej omawianych zasad i strategii.

Zasadnicza réznica pomiedzy nauka i sztuka polega na tym, ze na-
uke mozna zglebi¢ w sposéb usystematyzowany i logiczny, podczas
gdy bieglos¢ w sztuce zdobywa si¢ poprzez doswiadczenia i prakeyke.
Przedstawione w ksiazce podstawy naukowe prowadza do zapozna-
nia si¢ z paroma zasadami i regulami obowiazujacymi w teorii gier
— na przyklad z metoda wnioskowania wstecznego, ktéra zajmujemy
si¢ w rozdziale 2, czy tez z koncepcja rownowagi Nasha z rozdziatu 4.
Z drugiej strony, znajomos$¢ zasad nie uchroni od ciezkiej pracy nad
doskonaleniem sztuki strategii. Kazda sytuacja, w jakiej mozesz si¢
znalez¢, taczy w sobie wiele niepowtarzalnych cech, ktére musisz wziaé
pod uwage, a nastepnie wples¢ je w ogdlne naukowe zasady. Jedynym
sposobem doskonalenia si¢ w sztuce strategii jest metoda indukcyjna,
czyli analiza podobnych przypadkéw z przeszlosci. Wiasnie tak chce-
my podwyzszy¢ twoja inteligencje strategiczna. W kazdym rozdziale
znajdziesz wiele przykladéw, a na jego konicu — studium przypadku.
Ostatni rozdzial niniejszej ksiazki zawiera zbior studiéw przypadku,
ktére pomoga ci w analizie indukcyjnej.



Przyklady podane w ksiazce dotycza sytuacji dobrze znanych kaz-
demu z nas, spraw trywialnych lub zabawnych, a nawet spraw prze-
razajacych, takich jak konflikt nuklearny. Sytuacje zycia codziennego
byly i sa milym i do§¢ ,lekkostrawnym” sposobem przedstawienia
koncepcji teoretycznych, podczas gdy jaki$ czas temu konflikt nu-
klearny byl tak przerazajaca mozliwoscia, ze trudno bylo podda¢ go
chlodnej analizie naukowej. Mamy nadzieje, ze obecnie, gdy zim-
na wojna jest juz tylko wspomnieniem, aspekty wyscigu zbrojen
oraz kryzysu kubanskiego moga zosta¢ poddane racjonalnej analizie
w kontekscie teorii gier bez zaangazowania emocjonalnego.

Studia przypadkéw zawarte w niniejszej ksiazce przypominaja te,
na ktére mozesz sie natkna¢ na studiach z zarzadzania. W kazdym
studium przedstawiamy zbior okolicznosci, a nast¢pnie zachgcamy
do zastosowania zasad omowionych w danym rozdziale, aby odnalez¢
wlasciwa strategie rozwiazania owego przypadku. Niektére z nich
nie maja ostatecznego rozwiazania, ale przeciez takie jest prawdziwe
zycie. Czasami nie mozna odnalez¢ jednego wtasciwego rozwiazania,
a jedynie kilka mniej lub bardziej niedoskonalych sposobéw pora-
dzenia sobie z problemem. Zalecamy dokladne przemyslenie kazde-
go ze studiow przed przystapieniem do czytania naszego oméwienia.
Nawet najbardziej wnikliwe czytanie naszej analizy przypadkéw nie
moze si¢ réowna¢ z doglebnym zrozumieniem problemu, jakie daje
samodzielne myslenie. W ostatnim rozdziale przedstawiamy wiele
studiéw do dalszych ¢wiczen, pogrupowanych wedlug stopnia trud-
nosci od najlatwiejszych do najtrudniejszych.

Wierzymy, ze po przeczytaniu tej ksiazki staniesz si¢ skuteczniej-
szym menedzerem, negocjatorem, sportowcem, politykiem lub rodzi-
cem. Ale ostrzegamy, ze niektére ze strategii, ktore pomoga osiagnaé
wyznaczone cele, nie zaskarbia ci sympatii rywali. Jesli chcesz gra¢
czysto, powiedz im o naszej ksigzce.
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ROZDZIAL 1

DZIESIEC OPOWIESCI NA TEMAT
STRATEGII

Zaczynamy od dziesieciu opowie$ci o strategii, zajmujacych sie
réznymi aspektami zycia. Maja one shuzy¢ jako grunt do wstepnych
przemyslen na temat najlepszej metody grania. Wielu z nas z pew-
noscia zetknelo si¢ w swoim zyciu z podobnymi problemami i zdotato
dotrze¢ do wlasciwego rozwiazania po dluzszym zastanowieniu lub
serii prob i bledéw. Dla innych niektére z rozwiazan okaza si¢ zasko-
czeniem, lecz element zaskoczenia nie jest gléwnym celem naszych
przykladéw. Stawiamy sobie za zadanie ukazal, ze sytuacje z przy-
kladow sa wszechobecne, ze prowokuja pytania, ktére mozna zebraé
w pewien spdjny zbior problemoéw, a takze, ze metodyczne myslenie
na temat tych zagadniefi moze przynie$¢ wymierne rezultaty.

W nastepnych rozdziatach rozwijamy owe przemyslenia i tworzy-
my recepty na skuteczne strategie. Pomysl, ze ponizsze opowiesci to
przedsmak deseru przed daniem gléwnym. Majg one jedynie rozbu-
dzi¢ twoj apetyt, a nie zaspokoi¢ glod.

1. Wybierz liczbe

Moze trudno ci w to uwierzy¢, ale chcieliby$my, aby$ teraz z nami
zagral. Wybralismy liczbe ze zbioru pomigdzy 1 a 100, a twoim za-
daniem jest odgadna¢, jaka to liczba. Jesli odgadniesz za pierwszym
razem, zaplacimy ci 100 dolar6w.

No, wlasciwie to nie zaplacimy tych pieniedzy. Byloby to dla nas
zbyt kosztowne, szczegdlnie biorac pod uwage fakt, ze chcemy ci
troche pomé6c w grze. Lecz chcieliby$my, aby$ w czasie zabawy wy-



obrazil sobie, ze faktycznie mozesz wygra¢ 100 dolaréw. My réw-
niez wyobrazimy sobie, ze damy ci te pienigdze.

Prawdopodobienistwo odgadnigcia liczby za pierwszym razem
jest dosy¢ niskie, jeden do stu. Tak wiec, aby zwiekszy¢ twoje szan-
se, dajemy ci pie¢ prob. Po kazdej odpowiedzi, jesli bedzie bledna,
podpowiemy réwniez, czy liczba jest zbyt duza, czy tez zbyt mala.
Oczywiscie im szybciej odpowiesz poprawnie, tym wyzsza nagrode
dostaniesz. Jesli odgadniesz liczb¢ za drugim razem, dostaniesz 80
dolaréw, za trzecim razem — 60, za czwartym — 40, za pigtym — 20.
Jesli nie udzielisz prawidtowej odpowiedzi po pieciu probach, prze-
grywasz i gra jest skoficzona.

Jestes gotowy? My tez. Pewnie zastanawiasz si¢, jak mozna grad,
majac za przeciwnika ksiazke. Przyznajemy, to duze wyzwanie, ale nie
jest to niemozliwe. Mozesz odwiedzi¢ strone internetowa: www.artof-
strategy.info i zagra¢ interaktywnie. Albo my mozemy przewidywac,
jakich odpowiedzi mozesz udziela¢ i odpowiednio na to reagowac.

Czy twoim pierwszym strzalem jest 50? To najczestsza odpowiedz,
lecz, niestety, nie jest ona poprawna. Liczba jest zbyt duza.

Moze twoim drugim strzalem jest liczba 25? Gdy 50 okazuje si¢
zbyt duze, gracze najczesciej wybieraja t¢ odpowiedz. Przykro nam
bardzo, teraz liczba jest zbyt mala. Nastgpnym posunigciem wybie-
ranym przez wielu jest podanie liczby 37. Przykro nam to méwic, ale
liczba znéw jest zbyt mala. A moze 42? Céz, ponownie za nisko.

Zatrzymajmy sie na chwile, spdjrzmy wstecz i przeanalizujmy sytu-
acje. Stoisz przed ostatnim, piatym strzalem. To twoja ostatnia szansa
na zdobycie pieniedzy. Juz wiesz, ze liczba jest wieksza od 42 i mniej-
sza od 50. Pozostajesz z siedmioma opcjami: 43, 44, 45, 46, 47, 48
149. Jak myslisz? Ktéra z tych siedmiu liczb zapewni wygrang?

Do tej pory grales, dzielac zbi6r liczb na pét i wybierajac te znaj-
dujaca si¢ na granicy poléwek. To idealna strategia w grze, gdzie
liczba zostata wybrana przypadkowo?. Po kazdym strzale uzyskujesz
maksimum informacji, stad tez twoje pole strzalow zaweza si¢ dosy¢
szybko. Podobno dyrektor naczelny Microsoftu, Steven Ballmer, ko-
rzystal z tej gry podczas przeprowadzania rozméw kwalifikacyjnych.
W przypadku Ballmera wlasciwa odpowiedzig bylo 50, 25, 37, 42, ...
Jego celem bylo sprawdzenie, czy kandydat podchodzi do rozwigza-
nia problemu w najbardziej logiczny i skuteczny sposob.

4 Techniczny termin opisujacy te strategi¢ to minimalizacja entropii.



Nasze rozwiazanie jest troszke inne. W grze Ballmera liczba byla
wybierana losowo, tak wiec ,inzynieryjna” strategia dzielenia zbioru
na pot byta jak najbardziej wlasciwa. Uzyskanie maksimum informacji
po kazdej odpowiedzi minimalizuje ilos¢ kolejnych strzatéw, a wigc
prowadzi do wygrania wigkszej ilosci pieniedzy. Jednakze w naszej
grze wybor liczby nie by przypadkiem. Czy pamigtasz, ze przystepujac
do gry, wyobraziliimy sobie, ze bedziemy musieli wyptaci¢ ci sporg
sumke, jesli wygrasz. Céz, nikt nam nie zwréci tych pieniedzy, jesli
faktycznie wygrasz. Lubimy cie, bo przeciez kupile$ nasza ksiazke, ale
jeszcze bardziej lubimy samych siebie. Wolimy zachowa¢ te pieniadze
dla siebie. Tak wiec z rozmystem wybralismy taka liczbe, ktérej od-
gadniecie bedzie dla ciebie bardzo trudne. Pomysl przez chwile — czy
mialoby to sens, gdybysmy wybrali liczbe 50? Straciliby$my majatek!

Jaki z tego plynie moral dla adeptéw teorii gier? Nalezy wczué
si¢ w polozenie przeciwnika. My tak zrobiliSmy i przewidzielismy, ze
twoimi kolejnymi strzatami bedzie 50, 25, 37, a potem 42. Fake, ze
weczuliSmy sie w twoje polozenie i przewidzieliSmy strategie, pozwolit
nam na zmniejszenie twoich szans na odgadnigcie liczby, a tym sa-
mym suma pieniedzy, ktére musieliby$Smy zaplaci¢, gdyby$ wygrat,
rowniez zmalala.

Tlumaczac nasze rozumowanie przed skoficzeniem gry, daliSmy ci
fory. Tak wiec teraz juz rozumiesz, na czym polega owa gra, i stoisz przed
swoim ostatnim strzalem, za 20 dolaréw. Ktérg liczbe wybierasz?

49?

Gratulacje! Dla nas, nie dla ciebie. Znéw wpadtes w nasza pulap-
ke. Wtasciwa odpowiedz to 48. Cala ta gadanina na temat liczby,
ktéra trudno odgadngd, jesli postepuje sie zgodnie ze strategia dzie-
lenia na pol, miala na celu zmylenie przeciwnika. Chcieli$my, abys
wybrat 49, aby nasza liczba 48 byta bezpieczna. Pamietaj, naszym
celem jest nie dac ci pieniedzy.

Aby nas pokonaé, musisz zawsze wyprzedza¢ nas o jeden krok.
Powiniene$ byt pomysle¢ tak: ,,Chca, abym wybrat 49, a wiec wy-
biore 48”. Oczywiscie jesli zalozylibySmy, ze jeste§ taki sprytny, to
wybraliby§my na wlasciwa odpowiedz liczbe 47 lub 49.

Dlaczego omawiamy taki przyklad? Oczywiscie nie po to, aby
udowodni¢ wszystkim, ze jesteSmy samolubnymi profesorami lub
sprytnymi naciggaczami. Chodzi nam raczej o zilustrowanie mecha-
nizmu gry. Nalezy zawsze bra¢ pod uwage cele i strategie innych



graczy. Gdy musimy odgadna¢ liczbe wybrana losowo, wtedy liczba
sama z siebie nie chce sie ukry¢. Podejscie ,,inzynieryjne” i dzielenie
zbioru na pdt ma sens. Lecz jesli przylaczasz si¢ do gry, musisz zasta-
nowi¢ si¢ nad zachowaniem przeciwnika i rozwazy¢, w jaki spos6b
jego decyzje wplyna na twoja strategie.

2. Przegracé, aby wygraé

Przyznajemy si¢ — ogladali$my reality show zatytulowane Ryzykan-
2. Nie, nie planowali$my udzialu w programie. Gdybysmy wylado-
wali na wyspie, z pewnoscig nie zagrzalibySmy tam miejsca. Jesli nie
umarliby$my z glodu, na pewno reszta zaglosowalaby przeciwko nam
i zostalibySmy wyrzuceni z programu jako zbyt jajoglowi. Dla nas pro-
gram byt interesujacy, gdyz stanowil wyzwanie — chcieliSmy przewi-
dzie¢, jak zostanie ta potyczka rozegrana. Nie byliSmy zdziwieni, gdy
okazalo sig, ze niski i gruby nudysta, Richard Hatch, przetrwal na wy-
spie, przechytrzyl rywali i stal si¢ zwyciezca pierwszej serii programu,
odbierajgc nagrode w wysoko$ci miliona dolaréw. Richard miat talent
do dzialania strategicznego bez pokazywania tego rywalom.

W ostatnim odcinku Hatch zademonstrowal swéj najsprytniejszy
wybieg. Wtedy na wyspie pozostalo juz tylko trzech graczy. Rywa-
lami Richarda byli siedemdziesi¢ciodwuletni emerytowany zolnierz
sit specjalnych amerykanskiej marynarki wojennej SEALS, Rudy
Boesch, i dwudziestotrzyletnia przewodniczka, Kelly Wiglesworth.
Ostatnim zadaniem calej tréjki bylo jak najdtuzsze ustanie na tyczce.
Osoba, ktora najdluzej utrzyma si¢ na tyczce, miata wejs¢ do finahu.
I co réwnie wazne, zwyciezca mial wybra¢ sobie przeciwnika, z kt6-
rym zmierzy si¢ w finale.

Z pozoru zadanie wygladalo jak najzwyklejszy test wytrzymatosci.
Zastan6w sie jednak nad tym jeszcze raz. Wszyscy trzej gracze zda-

> Oryginalny tytul — Surviver. To popularne reality show wyprodukowane przez
amerykanska stacje CBS. W Polsce wyemitowano sze$¢ pierwszych edycji progra-
mu. Mozna go bylo oglada¢ na kanale TVP2 pod nazwa Ryzykanci. Pierwsza edycja
programu rozgrywala si¢ na wyspie Borneo. W programie grupa uczestnikéw zosta-
je wyekspediowana w odlegte, dzikie miejsce na $wiecie, gdzie wspélzawodnicza ze
soba i walczg o przetrwanie. Polska stacja TVN wyprodukowala jeden sezon progra-
mu zainspirowanego tym reality show pod nazwa Wyprawa Robinson — przyp. tlum.



wali sobie sprawe z tego, ze Rudy cieszy si¢ najwicksza popularnoscia.

Jesli Rudy dostalby sie do finatu, pewnie by wygral. Stad tez jedyng

nadziejg Richarda bylo dostanie si¢ do finatu z Kelly jako rywalka.

Do tego upragnionego rozwiagzania prowadzily dwie drogi. Albo
Kelly wygrywa zawody i wybiera do finalu Richarda, albo wygrywa Ri-
chard i wybiera za rywala Kelly. Richard mégt liczy¢ na Kelly, gdyz ona
réwniez zdawala sobie sprawe z popularnosci Rudy’ego. Jej najwigksza
nadzieja na wygrana bylo zmierzenie si¢ w finale z Richardem.

Wygladalo na to, ze jesli wygra jedno z tych dwojga, a wiec albo
Richard, albo Kelly, za swego przeciwnika nie wybiora Rudy’ego.
Stad tez Richard powinien stara¢ si¢ utrzymaé w grze jak najdiu-
zej, a przynajmniej do momentu, gdy odpadnie Rudy. Caly problem
tkwil w tym, ze Richard i Rudy zwiazani byli dlugim przymierzem.
Jesli Richard wygralby rozgrywke i nie wybratlby Rudy’ego, to zwr6-
citoby Rudy’ego (i wszystkich jego przyjaciél) przeciwko niemu. A to
moglo zawazy¢ na zwycigstwie w finale, gdyz osoby odrzucone wy-
bieraly poprzez glosowanie zwycigzce. Stad tez pozbywajac sie rywa-
li, nalezalo by¢ bardzo ostroznym.

Z punktu widzenia Richarda ostateczna rozgrywka mogta poto-
czy¢ si¢ na jeden z trzech sposobdw:

1. Wygrywa Rudy. Wybiera do finatu Richarda, lecz Rudy jest fawo-
rytem.

2. Wygrywa Kelly. Jest wystarczajaco sprytna, aby zrozumiel, ze
jej jedyng szansa na wygrang jest wybor do finatu Richarda.

3. Wygrywa Richard. Jesli wybierze Rudy’ego, przegra z nim w fina-
le. Jesli wybierze Kelly, nadal moze przegra¢, gdyz straci poparcie
Rudy’ego i jego wielu przyjaciol.

Poréwnanie wszystkich trzech opcji wskazuje, ze najlepszym roz-
wigzaniem dla Richarda bytoby przegra¢. Pragnat wyeliminowa¢ Ru-
dy’ego, ale dla niego najlepiej bytoby, gdyby brudna robot¢ wyko-
nata Kelly. Nalezalo postawi¢ na Kelly. Wygrala trzy z poprzednich
czterech rozgrywek i byta w najlepszej formie fizycznej z calej trojki.

Dodatkowo, odpadajac z gry przedfinalowej, Richard oszczedzit-
by sobie wycieficzajacego stania na tyczce w pelnym stoficu. Na po-
czatku rozgrywki prowadzacy, Jeff Probst, zaproponowal plaster po-
maraniczy osobie, ktéra wycofa si¢ dobrowolnie. Richard skorzystal
z tego prawa i odebral swojego cytrusa.



Po czterech godzinach i 11 minutach Rudy traci réwnowagg i spa-
da z tyczki. Do finatu przechodzi Kelly, a za swojego rywala wybiera
Richarda. Podczas glosowania glos Rudy’ego popierajacy Richarda
przechyla szalg na korzy$¢ tego ostatniego i Richard wygrywa pierw-
sza edycje programu.

Patrzac wstecz, cala rozgrywka moze wydawac si¢ prosta. Jednakze
przewidzenie wszystkich mozliwych posuniec¢ rywali wcale takie proste
nie jest. Dlatego tez jesteSmy pod duzym wrazeniem zdolnosci strate-
gicznych Richarda®. W rozdziale 2 zapoznamy ci¢ z kilkoma narzedzia-
mi, dzieki ktérym bedziesz w stanie przewidzie¢ tok rozgrywki. Kto
wie, moze nawet zechcesz zglosi¢ si¢ do kolejnej edycji Ryzykantiw.

3. Szczesliwa reka

Czy sportowcy majg szcze$liwa reke? Czasami podczas meczu ko-
szykowki wydaje sie, ze Yao Ming po prostu nie moze spudfowad,
a Sachin Tendulkar musi zdoby¢ 100 punktéw w rundzie krykieta.
Komentatorzy sportowi obserwuja takga pomyslng serie i stwierdzajg,
ze owi zawodnicy majg szczesliwa reke. Jednakze profesorowie psy-
chologii Thomas Gilovich, Robert Vallone oraz Amos Tversky uwa-
zaja, ze jest to bledne postrzeganie rzeczywistosci.

Twierdza oni, ze jesli bedziemy rzuca¢ moneta przez dluzszy czas,
zauwazymy kilka dtugich serii, gdy wypada tylko reszka lub tylko orzet.
Podejrzewaja, ze komentatorzy sportowi, ktorzy pragna w jakis sposob
przyciagna¢ uwage widowni, doszukuja sie glebszego znaczenia w naj-
zwyczajniejszej pomyslnej serii rzutéw lub strzaléw, ktora zdarza sie
zawsze w czasie dlugiego sezonu rozgrywek. Proponujg bardziej rygo-
rystyczny test. Podejmujg sie analizy koszykéwki. Bedg odnotowywaé
kazdy celny rzut, a nastepnie sprawdzad, jaki odsetek kolejnych rzutéw
to rzuty celne. Podobng kalkulacje przeprowadza dla rzutéw nastepu-
jacych po ,,pudlach”. Jesli w wyniku analizy okaze si¢, ze prawdopodo-
biefistwo nastapienia celnego rzutu po innym celnym rzucie jest wyzsze

¢ Niestety Richard nie wykorzystal swojego talentu przewidywania, aby zrozu-
mie¢, jakie moga go spotkac konsekwencje, jesli nie zaptaci podatku od wygranego
miliona. 16 maja 2006 roku zostal skazany na 51 miesiecy wigzienia za uchylanie
si¢ od podatku.



niz po ,,pudle”, oznaczaé to bedzie, ze
teoria ,,szczesliwej reki” ma sens.
Analiz¢ przeprowadzili na dru-
zynie 76ers z Filadelfii. Wyniki nie
potwierdzily teorii ,szczesliwej reki”.
Gdy zawodnik trafit do kosza, praw-
dopodobienistwo kolejnego trafienia
malalo. Natomiast gdy za pierwszym
razem nie zdobywat punktéw, praw-
dopodobiefistwo, ze kolejny rzut be-
dzie celny, roslo. Ta regula sprawdzila
sie¢ nawet w przypadku Andrew To-
neya, ktéry stynat z oddawania serii
celnych rzutéw. Czy zatem zamiast
o ,szczesliwej rece” powinniSmy ra-
czej mowic o ,rece stroboskopowej”,
gdzie naprzemienno$¢ rzutéw cel-
nych i chybionych mozna poréwnaé
do blyskow lampy stroboskopowej?
Teoria gier podsuwa inng inter-
pretacj¢. Dane statystyczne zaprze-
czaja istnieniu szczeSliwej serii. Nie
wyklucza to jednak mozliwosci inne-
go wplyniecia ,,szczesliwego” zawod-
nika na gre. Fakt, ze zawodnik ma
szczeSliwa reke, a mimo to nie zalicza
az tak czestych serii celnych rzutéw,
wynika z wzajemnego oddziatywania
strategii defensywnej i ofensywnej.

W calej ksigzce odnajdziesz
podobne notatki na marginesie
strony, ktore nazwalismy ,,wy-
prawami do silowni”. Wyprawy
zabieraja nas w dalsza podro6z

do bardziej zaawansowanych
aspektow gry, ktére pomineliSmy
w gléwnym tekscie. Na przyklad
Richard moégl sprobowaé utrzy-
magé sie w przedfinalowej roz-
grywce i zobaczyé, kto odpadnie
pierwszy. Gdyby pierwsza odpad-
1a Kelly, Richard by¢ moze wolal-
by pokonaé Rudy’ego, a do finalu
wybra¢ Kelly, zamiast pozwolié¢
wygra¢ Rudy’emu i by¢ zmuszo-
nym zmierzy¢ sie z nim w finale.
Mogl rowniez martwié sie inng
mozliwoscia. Kelly mogla okazac
sie réwnie sprytna i po chlodnej
kalkulacji postanowié¢ odpasé
wezesniej. W nastepnych roz-
dzialach zapoznasz sie z bardziej
systematycznym podejSciem

do rozwigzywania rozgrywek.
Naszym celem jest zmienié twoje
podejscie do strategicznych
sytuacji, biorac pod uwage fakt,
ze nie zawsze bedziesz mial wy-
starczajaco duzo czasu, aby prze-
analizowac¢ wszystkie mozliwe
rozwigzania.

Zal6zmy, ze Andrew Toney naprawde ma szczesliwa reke. Z pewnoscia
druzyna przeciwna bedzie robi¢ wszystko, aby uniemozliwi¢ mu zdoby-
wanie punktéw. W ten sposob obnizy sie odsetek jego celnych rzutéw.
To nie wszystko. Podczas gdy przeciwnicy skupiaja swe wszyst-
kie wysitki na Toneyu, jego kolega z druzyny pozostawiony jest bez
»obstawy”, co zwigksza jego szanse na celne rzuty. Innymi stowy,
szczgSliwa reka” Andrew Toneya polepsza gre calej druzyny, chociaz
jego indywidualna gra moze si¢ pogorszy¢. Stad tez test na istnienie



wszezesliwej reki” powinien by¢ przeprowadzany za pomoca analizy
serii celnych rzutéw catej druzyny.

Podobne zjawisko mozna zaobserwowaé w wielu innych grach
druzynowych. W 1986 roku w czasie finalu mistrzostw Swiata w pil-
ce noznej Diego Maradona nie strzelil ani jednej bramki, jednakze
jego $wietne podania, przebijajace si¢ przez linie niemieckiej obrony,
pozwolity Argentynie zdoby¢ dwa gole. Wartosci gwiazdy nie mozna
oszacowal patrzac jedynie na zdobywane przez nia punkty. Kluczem
do wlasciwej oceny jest analiza wkladu wybitnego zawodnika w osig-
gniecia pozostalych kolegéw z druzyny, a to mozna zmierzy¢ stu-
diujac statystyke asyst. W hokeju zaréwno zdobyte gole, jak i liczba
asyst wplywaja na pozycje zawodnika w rankingu.

Zdarzaja si¢ nawet takie przypadki, gdy zawodnik pomaga sam so-
bie. Gwiazda Cleveland Cavaliers, LeBron James, pisze i je, uzywajac
lewej reki, lecz woli oddawal rzuty prawa (mimo iz jego lewa reka
nadal jest znacznie lepsza niz wigkszo$ci innych zawodnikéw). Druzy-
ny przeciwne wiedza, ze LeBron jest praworeczny, tak wiec koncentru-
ja si¢ na obronie przed rzutami z prawej reki. Lecz nie moga zupelnie
zapomnie¢ o lewej rece LeBrona, gdyz skutecznos$¢ rzutéw z tej reki
jest zbyt duza, aby pozostawi¢ taki atak zupelnie bez obrony.

Coz sie dzieje, gdy LeBron trenuje poza sezonem rzuty leworecz-
ne? W odpowiedzi obrona skupia swe wysitki na blokowaniu rzu-
tow z lewej reki. W rezultacie nasz zawodnik znacznie cze$ciej ma
,wolng” prawg reke. Lepsze rzuty leworeczne zwiekszajg skutecznosé
rzutéw praworecznych. Mozna powiedzie, ze lewica nie tylko wie,
co czyni prawica. Ona jej w tym pomaga!

Drazac temat, w rozdziale 5 udowodnimy, ze jesli lewa reka jest
skuteczniejsza, mozna jej uzywac rzadzie;! Wielu pewnie doswiad-
czylo tego pozornie niezwyklego zjawiska w czasie gry w tenisa. Jesli
twoj bekhend jest stabszy niz forhend, przeciwnicy naucza si¢ poda-
waé tak, aby$ musial odbiera¢ bekhendem. Bedac zmuszonym od-
biera¢ w ten sposob, wyéwiczysz swoj bekhend i bedzie on znacznie
skuteczniejszy. Gdy wreszcie oba odebrania beda réwnie dobre, ry-
wale nie beda mogli juz wykorzystywac twojego stabego bekhendu.
Beda gra¢ bardziej réwnomiernie, podajac zardwno na bekhend, jak
i forhend. Dzigki udoskonaleniu bekhendu bedziesz moégt znacznie
czesciej wykorzystywad swoéj swietny forhend.



4. Byé¢ albo nie byé... na czele

Final Regat o Puchar Ameryki w roku 1983. Po czterech pierwszych
wyscigach w serii jacht Dennisa Connera Lzberty prowadzit 3:1. Rankiem
przed piatym wyscigiem na poklad jachtu dostarczono szampana. Zony
zeglarzy przywdzialy koszulki i szorty w kolorach flagi amerykanskiej,
sadzac, ze prasa zrobi im zdjecie po tym, jak mezowie dopisza kolej-
na wygrana do nieprzerwanego 132-letniego pasma zwycigstw Stanéw
Zjednoczonych. Niestety zycie napisalo inny scenariusz.

Na poczatku wyscigu Liberty wyprzedzal stawke o 37 sekund,
podczas gdy rywale, jacht Awustralia 11, z powodu falstartu musieli
wroci¢ na linie startu. Australijski kapitan, John Bertrand, probowat
nadrobi¢ strate, odbijajac jachtem mocno na lewo od kursu i ustawia-
jac si¢ na prawym halsie, majac nadzieje na zmian¢ wiatru. Dennis
Conner zdecydowal si¢ nie zmienia¢ kursu i dalej ptynal lewym hal-
sem. Bertrand zaryzykowat i mu si¢ to optacito. Kurs wiatru zmienit
si¢ 0 pie¢ stopni na korzy$¢ Australia 11 i jacht wygral wyscig z prze-
wagg jednej minuty i czterdziestu siedmiu sekund. Connera skryty-
kowano za blad strategiczny. Powinien byt postapi¢ tak jak rywale.
Po dwéch kolejnych wyscigach Australijczycy wygrali serig.

Regaty pozwalaja zaobserwowaé ciekawa strategie, ktora jest od-
wrotnoscia strategii ,podazania za prowadzacym”. W zeglarstwie
t6dz prowadzaca zazwyczaj nasladuje strategi¢ druzyny przegrywaja-
cej. Jesli przegrywajacy jacht zmienia hals, prowadzaca druzyna robi
tak samo. Prowadzgcy kopiuje posuniecia przegrywajacego nawet
wtedy, gdy jest oczywiste, ze strategia tego drugiego nie jest wlasci-
wa. Dlaczego? Poniewaz w zeglarstwie nie ma znaczenia, jak duza
jest przewaga nad jachtem przegrywajacym. Liczy sie tylko wygra-
na. Jesli jestes$ na czele wysScigu, najpewniejszym sposobem na dalsze
prowadzenie jest ,,papugowanie”’.

Analitycy gieldowi i specjalisci od prognoz ekonomicznych row-
niez postepuja zgodnie ze strategia ,papugowania”’. Stynni analitycy
nie widzg sensu w oglaszaniu prognoz r6znigcych sie diametralnie od

7 Ta strategia nie obowiazuje w wys$cigu, w ktérym udzial bierze wiecej niz dwie
fodzie. Jesli na przyklad Scigaja si¢ trzy druzyny i jedna 16dZ obiera lewy hals, a dru-
ga prawy, prowadzacy musza zdecydowad, ktora z fodzi (jesli w ogéle) nasladowac.



przewidywan reszty kolegéw po fachu. Raczej staraja si¢ przedsta-
wiac analizy podobne do innych i utrzymac¢ pozycje. W ten sposéb
prawdopodobiefistwo, ze ludzie zaczng watpi¢ w ich zdolnosci, jest
niewielkie. Z drugiej strony, mlodzi i odwazni, nie majacy nic do
stracenia, podejmuja ryzykowne kroki, a ich prognozy sa ekstremal-
ne. Najcze$ciej nie maja racji i znikaja ze sceny. Czasami jednak pro-
gnozy okazuja sie trafione, a ich autorzy stajg sie stawni.

Dalsze przyklady takiej strategii mozna czerpaé z rywalizacji na
rynku technologicznym lub przemystowym. Na rynku komputeréw
osobistych Dell nie nalezy do czotéwki innowatoréw. Firma znana
jest glownie z tego, ze potrafi standardowe rozwiazania technologicz-
ne wprowadzi¢ do masowego obrotu. Znacznie wiecej nowatorskich
pomystéw pochodzi z Apple lub Sun, a takze innych ,,mlodych” firm.
Ryzykowne innowacje to najlepszy, jesli nie jedyny, sposéb tych firm
na zdobycie udzialu w rynku. Zasada sprawdza si¢ rowniez na innych
rynkach. Procter & Gamble, Dell rynku pieluch, skopiowal pomyst
Kimberly-Clark i zaczal produkowal pieluchy z taSma mocujaca,
ktéra mozna wielokrotnie odlepia¢. W ten sposob firma odzyskata
gléwna pozycje na rynku.

Istnieja dwa sposoby kopiowania. Mozna nasladowaé natychmiast
po wykonaniu ruchu przez przeciwnika (jak w przypadku zeglar-
stwa) albo odczeka¢ chwile, aby zobaczy¢, czy posuniecie okaze sie
sukcesem, czy porazka (jak w przypadku komputeréw). W biznesie
oplaca sie troche odczekaé, gdyz, w przeciwienistwie do sportu, tutaj
zwyciezca nie zdobywa wszystkiego. Stad tez liderzy na rynku nie
nasladuja nowych graczy, jesli nie wierza w sukces ich strategii.

5. Takie jest moje stanowisko

Po ostrej krytyce autorytetu papieza i soboréw w wykonaniu Mar-
cina Lutra Koscidt katolicki domagal si¢ od niego odwotania wygto-
szonych tez. Luter odmoéwil. ,Nie wypre si¢ zadnego slowa, ktére
wypowiedzialem, gdyz przeciwstawienie si¢ wlasnemu sumieniu nie
jest ani wlaSciwe, ani bezpieczne”. Byl réwniez bezkompromisowy.
» Takie jest moje stanowisko, nie moge go zmieni¢”. Nieprzejednanie
Marcina Lutra wynikalo z przekonania, ze jego poglady stanowia po-



wrot do istoty wiary i boskos$ci. Na drodze do prawdy nie bylo miej-
sca na kompromis. Jego postawa odbita si¢ szerokim echem, stala sie
zarodkiem reformacji, a w konsekwencji doprowadzita do istotnych
zmian w Kosciele katolickim.

Podobna strategie nieprzejednania stosowal Charles de Gaulle,
wplywowy gracz na arenie stosunkéw miedzynarodowych. Jak pisze
Don Cook, autor biografii tego polityka: , Potrafil zbudowac swoja
pozycje dzigki wlasnej prawosci, inteligencji, osobowosci oraz intu-
icji i poczuciu przeznaczenia”®. Lecz przede wszystkim zawdzieczal
to swojej bezkompromisowosci. W czasie II wojny Swiatowej na cze-
le emigracyjnego rzadu okupowanej Francji, pozostawal nieugicty
w czasie negocjacji z Rooseveltem i Churchillem. W latach szesé¢dzie-
siatych, juz jako prezydent Francji, dzieki wyraznemu , Nie!” zdotal
zmieni¢ kilka decyzji Europejskiej Wspdlnoty Gospodarczej na ko-
rzy$¢ wlasnego kraju.

W jaki sposéb bezkompromisowos¢ zapewnila mu przewa-
ge w negocjacjach? To proste. Gdy de Gaulle zajmowat catkowicie
nieprzejednane stanowisko, reszcie pozostawalo jedynie zgodzic sig
z jego zdaniem lub je odrzuci¢. Podajmy przyklad. Prezydent Fran-
¢ji w pojedynke uniemozliwial Anglii przystapienie do Wspdlnoty.
Najpierw dokonal tego w roku 1963, a nastepnie w 1968. Inne kraje
mogly jedynie zaakceptowa¢ veto Francji lub rozwiazaé Wspdlnote.
De Gaulle dokonywal starannej oceny swego stanowiska i byl pe-
wien, ze jego sprzeciw zostanie przyjety. Niestety to czesto oznaczalo,
ze lwia cze$¢ korzysci otrzymywala Francja. Nieprzejednanie polityka
nie dawalo szans innym stronom do wyjscia z inna, réwniez akcepto-
walna propozycja.

W praktyce tatwiej to powiedzie¢ niz zrobi¢. Bezkompromisowos¢
to trudna strategia. Po pierwsze, negocjacje rzadko dotycza kolejne-
go kawalka ciasta na stole. Zazwyczaj poruszane sa sprawy wyso-
kiej wagi. Bycie postrzeganym jako osoba bezgranicznie zachtanna
moze zrazi¢ innych do dalszych negocjacji. Jest takze mozliwe, ze
nastepnym razem inne osoby tez zajma bardziej twarde stanowiska,
chcac odzyskad to, co stracily poprzednio. Niesprawiedliwe zwycie-
stwo moze zepsu¢ stosunki biznesowe, a nawet te osobiste. Stad tez

8 Don Cook, Charles de Gaulle: A biography, Putnam, New York 1982.



David Schoenbrun, biograf de Gaulle’a, krytykuje jego szowinizm:
» W relacjach miedzyludzkich osoby niezdolne do mitosci rzadko sa
kochane. Ci, ktérzy nie potrafia by¢ dobrymi przyjaciéotmi, w koncu
pozostaja sami. Dlatego tez odrzucanie przez de Gaulle’a przyjazni
krzywdzito Francje™. Péjscie na kompromis dzisiaj moze okazac sig
lepsza strategia w perspektywie jutra.

Po drugie, problem tkwi w zdolnosci do osiagniecia odpowiednie-
go stopnia nieprzejednania. Luter i de Gaulle dokonali tego dzigki
swojej osobowosci, niestety nie bez kosztow. Bezkompromisowosé
jako cecha charakteru nie jest czyms$, co mozemy ,wlaczy¢”, gdy
jest nam potrzebne, a nastepnie ,wylaczy¢” do nastgpnego razu. To
prawda, ze nieprzejednanie moze zmeczy¢ przeciwnika i zmusi¢ do
ustepstw. Réwnie dobrze jednak moze spowodowaé, ze twoje nie-
wielkie koszty zamienia si¢ w ogromne katastrofy.

Ferdinand de Lesseps byl umiarkowanie zdolnym inzynierem
z nadzwyczajng determinacja i wizja. Zaslynal zbudowaniem Kanatu
Sueskiego, podczas gdy inni uznali to za prawie niemozliwe ze wzgle-
du na panujace na miejscu trudne warunki. Lesseps byt nieprzejedna-
ny i nie stuchal innych. Nie bral pod uwage niemozliwosci zbudowa-
nia kanalu i dlatego odniést sukces. Nastepnie probowal zastosowacé
te sama technike do budowy Kanalu Panamskiego. Proby zakonczyly
si¢ kleska!?. Zdotat zapanowaé nad afrykanskimi piaskami, niestety
przegral z amerykanska malaria. Problem tkwil w tym, ze Lesseps
w swoim nieprzejednaniu nie potrafil przyznaé si¢ do porazki, kiedy
juz dawno przegral bitwe.

Czy jest wiec mozliwe korzysta¢ z bezkompromisowosci selek-
tywnie? Nie ma idealnego rozwigzania, jednakze istniejg sposoby na
osiagnigcie i utrzymanie silnej, nieprzejednanej pozycji. Poruszymy
ten temat w rozdziale 7.

 David Schoenbrun, The Three Lives of Charles de Gaulle, Athenaeum, New
York 1966.

10 Kanal Sueski zostal zbudowany na poziomie morza. Prace ziemne byly sto-
sunkowo proste, gdyz obszar byl nisko polozony i gléwnie piaszczysty. W Panamie
budowniczy napotkali znacznie wiecej przeszkod. Teren mial wysokie wzniesienia,
po drodze trzeba bylo przeprawial si¢ przez jeziora i gesta puszcze. Lesseps staral
si¢ dokopa¢ do poziomu morza, lecz ponidst porazke. Znacznie pdzniej inzynierowie
pracujacy dla amerykanskiej armii opracowali zupelnie inng technike budowy kana-
tu — zastosowano system $luz, wykorzystujac istniejace naturalne jeziora.





