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Myœlenie 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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Przewidywanie odpowiedzi rywala

1. TWOJA KOLEJ, CHARLESIE BROWNIE

W powracaj�cym motywie z komiksu Fistaszki Lucy trzyma pi�k� na ziemi i mówi

Charlie’emu Brownowi, �eby podbieg� i kopn��. W ostatniej chwili Lucy zabiera

pi�k�. Charlie Brown, kopi�c w powietrze, l�duje na plecach, co dla Lucy jest �ród�em

perwersyjnej przyjemno�ci.

Ka�dy móg�by powiedzie� Charlie’emu, �e nie powinien si� zgodzi� na udzia�

w grze Lucy. Nawet je�li Lucy nie sp�ata�a mu takiego figla rok temu (ani nawet dwa

lub trzy lata temu), to znaj�c jej charakter z innych sytuacji, powinien umie� prze-

widzie� jej zachowanie.

W chwili gdy Charlie zastanawia si�, czy zrobi� to, do czego zach�ca go Lucy, jej

reakcja jest kwesti� przysz�o�ci. Jednak�e fakt, �e jest to kwestia przysz�o�ci, nie po-

woduje, �e Charlie powinien postrzega� jej dzia�anie jako co� niepewnego. Powinien

wiedzie�, �e z dwóch mo�liwych rezultatów — umo�liwienie mu kopni�cia i zobaczenie,

jak upada — Lucy woli ten drugi. Prowadzi to do wniosku, �e w odpowiedniej chwili

Lucy zabierze pi�k�. Cho� istnieje mo�liwo��, �e Lucy nie zabierze pi�ki, to patrz�c ra-

cjonalnie, nale�y o takiej mo�liwo�ci zapomnie�. Zaufanie do Lucy mo�na by podsu-

mowa� s�owami Samuela Johnsona, który pisz�c o ponownym ma��e	stwie, stwierdzi�,

�e „jest to tryumf nadziei nad do�wiadczeniem”. Charlie nie powinien w ogóle do-

puszcza� do siebie my�li, �e Lucy przytrzyma pi�k�, i przewidzie�, �e akceptuj�c jej

propozycj�, skazuje si� na l�dowanie na plecach. Powinien odmówi� Lucy.

2. DWA RODZAJE ZALE�NO�CI

Istot� gier strategicznych jest wzajemna zale�no�� decyzji graczy. Taka zale�no��

przybiera dwie formy. Pierwsz� z nich jest forma sekwencyjna, której przyk�adem

jest historia Charlie’ego Browna. Gracze podejmuj� dzia�ania na przemian. Ka�dy

z nich ma swoj� kolej i musi wtedy przewidzie�, jak jego posuni�cie wp�ynie na przysz�e

ruchy innych, które z kolei wp�yn� na jego decyzje.
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Drug� form� wzajemnych oddzia�ywa	 s� oddzia�ywania symultaniczne, które

mo�emy zaobserwowa� w dylemacie wi��niów opisanym w rozdziale 1. Gracze wy-

konuj� posuni�cia w tym samym czasie i nie wiedz�, co robi przeciwnik. Jednak�e

ka�dy z graczy musi wiedzie�, �e w grze bior� udzia� tak�e inni gracze, którzy te�

wiedz�, itd. Dlatego ka�dy z nich musi postawi� si� na miejscu tego drugiego i stara�

si� przewidzie�, jak potoczy si� gra. Najlepszym dzia�aniem jest takie, które uwzgl�d-

nia takie przewidywania.

Gdy uczestniczysz w grze strategicznej, musisz ustali�, czy masz do czynienia

z interakcj� sekwencyjn�, czy symultaniczn�. W niektórych grach wyst�puj� obie for-

my interakcji. W takim przypadku musisz dopasowa� strategi� do sytuacji. Niniejszy

rozdzia� jest wst�pn� prezentacj� poj�� i zasad, które pomog� Ci gra� w gry o cha-
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rakterze sekwencyjnym. Gry, w których gracze podejmuj� dzia�ania jednoczesne,

omawiamy w rozdziale 3. Zaczynamy od naprawd� prostych, czasem nawet przesa-

dzonych, przyk�adów takich jak historyjka o Charlie’em Brownie. Robimy tak celowo,

bo cho� historyjki same w sobie nie maj� zbyt wielkiego znaczenia, to w�a�ciwe stra-

tegie mo�na wyczu� intuicyjnie i dlatego zasady post�powania s� bardziej oczywiste.

Pó�niej w studiach przypadków i w dalszych rozdzia�ach przyk�ady staj� si� bardziej

realistyczne i z�o�one.

3. PIERWSZA REGU
A STRATEGICZNEGO DZIA
ANIA

Ogóln� zasad� gier sekwencyjnych jest to, �e ka�dy z graczy powinien przewidzie�

przysz�e odpowiedzi innego gracza i wykorzysta� je przy planowaniu swojego naj-

lepszego posuni�cia na chwil� obecn�. Jest to tak wa�ne, �e warto zapisa� to w postaci

podstawowej regu�y strategicznego dzia�ania:

Regu�a nr 1: Wybiegaj my�l� w przód, a potem analizuj wstecz.

Przewiduj, dok�d zaprowadz� Twoje pocz�tkowe decyzje, i wykorzystuj te infor-

macje, aby ustali�, jaki wybór b�dzie najlepszy.

W historii Charlie’ego Browna by�o to proste dla ka�dego (z wyj�tkiem jego same-

go). Mia� tylko dwie mo�liwo�ci i jedna z nich dawa�a Lucy szans� wybrania jednego

z dwóch zachowa	. Wi�kszo�� strategicznych sytuacji wymaga d�u�szej sekwencji

decyzji, a przy ka�dej z decyzji jest kilka mo�liwo�ci wyboru i trudno je opanowa�,

stosuj�c wy��cznie rozwa�ania werbalne. W�a�ciwe zastosowanie regu�y, aby wybie-

ga� my�l� w przód i analizowa� wstecz, wymaga pomocy wizualnych. Jedn� z takich

pomocy s� „drzewka” przedstawiaj�ce wybory, jakich mo�na dokona� w trakcie gry.

Poni�ej pokazujemy, jak korzysta� z takich drzewek.

4. DRZEWA DECYZYJNE I DRZEWA GRY

Sekwencja decyzji wymagaj�ca tego, aby patrze� do przodu i my�le� do ty�u, mo�e

si� pojawi� nawet wtedy, gdy mamy do czynienia tylko z jedn� osob� odpowie-

dzialn� za podj�cie decyzji i niebior�c� udzia�u w strategicznej grze z udzia�em in-

nych osób. Rozwa�my przypadek Roberta Frosta w �ó�tym lesie:

Zdarzy�o mi si� niegdy� ujrze� w lesie rano

Dwie drogi; pojecha�em t� mniej ucz�szczan�
Reszta wzi��a si� z tego, �e to j� wybra�em1.

                                                          
1 Robert Frost, Droga nie wybrana, t�um. Stanis�aw Bara	czak, Od Walta Whitmana do Boba

Dylana. Antologia poezji ameryka�skiej, Wydawnictwo Literackie, Kraków 1998, s. 53 �54.
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Mo�emy przedstawi� to schematycznie.

To nie musi by� koniec wyborów. Ka�da z dróg mo�e mie� dalsze rozga��zienia.

W ten sposób mapa trasy staje si� bardziej skomplikowana. Poni�ej przedstawiamy

przyk�ad wzi�ty z naszych osobistych do�wiadcze	.

Podró�ni udaj�cy si� z Princeton do Nowego Jorku maj� do wyboru kilka mo�li-

wo�ci. Pierwsza z decyzji to wybór �rodka transportu: autobus, poci�g lub samochód.

Ci, którzy jad� samochodem, musz� pó�niej wybra� pomi�dzy Verrazano Narrows

Bridge, Holland Tunnel, Lincoln Tunnel lub George Washington Bridge. Osoby korzy-

staj�ce z poci�gów wybieraj�, czy przesi�d� si� do poci�gu PATH na stacji Newark,

czy b�d� jecha� do Penn Station. Po dojechaniu do Nowego Jorku pasa�erowie poci�-

gów i autobusów decyduj�, czy dalej i�� piechot�, skorzysta� z metra (lokalnego lub

ekspresu), autobusu czy taksówki. Najlepszy wybór uzale�niony jest od wielu czynni-

ków, takich jak cena, pr�dko��, przewidywane zat�oczenie, ostateczny cel podró�y lub

niech�� do wdychania spalin na autostradzie Jersey Turnpike.

Powy�sza mapa przedstawiaj�ca ró�ne mo�liwo�ci pojawiaj�ce si� na kolejnych

etapach wygl�da jak drzewo, z którego wyrastaj� ga��zie, i dlatego nazywa si� je

„drzewem decyzyjnym”. Aby w�a�ciwie korzysta� z takiej mapy, czy drzewa, nie

nale�y zaczyna� od do�u drzewa i od wybrania pierwszej ga��zi, która wygl�da najlepiej,
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a pó�niej „przeprawia� si� przez Verrazano Bridge, gdy si� do niego dojedzie”. Zamiast

tego trzeba najpierw przewidzie� przysz�e decyzje i wykorzysta� t� wiedz� do podj�cia

wcze�niejszych wyborów. Na przyk�ad je�li jedziesz do stacji World Trade Center,

poci�g PATH jest lepszy ni� jazda samochodem, bo mo�liwe jest bezpo�rednie po-

��czenie z Newmark.

Takiego drzewa mo�emy u�y�, aby przedstawi� wybory, jakich nale�y dokona�

w trakcie gry strategicznej, ale pojawia si� tu jeszcze jeden element. W grze bierze

udzia� dwóch lub wi�cej graczy. Przy ró�nych rozga��zieniach to inni gracze mog�

dokonywa� wyboru. Osoba, która decyduje przy wcze�niejszym rozga��zieniu, musi

wybiec my�l� do przodu i przeanalizowa� nie tylko swoje przysz�e wybory, lecz tak�e

wybory innych. Musi przewidzie�, jak post�pi� pozostali gracze, stawiaj�c si� na ich

miejscu i staraj�c si� my�le� tak, jak oni by to zrobili. Aby nie zapomnie� o tej ró�nicy,

drzewo, które przedstawia sekwencj� w grze strategicznej, nazwiemy drzewem gry,

okre�leniem drzewo decyzyjne b�dziemy pos�ugiwa� si� w sytuacji, która dotyczy

tylko jednej osoby.

Historyjka o Charlie’em Brownie jest absurdalnie prosta, ale przedstawiaj�c j�

w formie wizualnej, mo�emy lepiej zrozumie�, jak pos�ugiwa� si� drzewami gry. Gra

zaczyna si�, kiedy Lucy sk�ada Charlie’emu propozycj�, a Charlie decyduje, czy na

ni� przysta�. Je�li Charlie odmówi, b�dzie to koniec gry. Je�li si� zgodzi, Lucy ma do

wyboru albo pozwoli�, by Charlie kopn�� w pi�k�, albo zabra� pi�k�. Mo�emy to zilu-

strowa�, dodaj�c jeszcze jedne wide�ki.

Jak pisali�my ju� wcze�niej, Charlie móg� przewidzie�, �e Lucy skorzysta z gór-

nego rozga��zienia. Dlatego, mówi�c przeno�nie, powinien odci�� ni�sz� ga��� przed-

stawiaj�c� drugi wybór. Po tym zabiegu wida�, �e je�li wybierze wy�sz� ga���, dopro-

wadzi to do paskudnego upadku. Dlatego lepszym wyborem jest skorzystanie ze swojej

dolnej ga��zi.

Aby jeszcze lepiej to wszystko utrwali�, rozwa�my przyk�ad zwi�zany z biznesem,

który mo�na zobrazowa� za pomoc� takiego samego drzewa gry. Nie chc�c miesza�

w to �adnych wspó�cze�nie dzia�aj�cych firm, zaczerpniemy przyk�ad z powie�ci

Grahama Greena. Za�ó�my, �e jeszcze przed czasami Castro rynek odkurzaczy na Kubie

zdominowany jest przez firm� Fastcleaners. Nowa firma Newcleaners zastanawia
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si�, czy wej�� na rynek. Je�li firma Newcleaners wejdzie na rynek, Fastcleaners ma do

wyboru albo zgodzi� si� na mniejsze udzia�y w rynku, albo rozpocz�� wojn� cenow�2.

Za�ó�my, �e je�li Fastcleaners zgodzi si� na mniejsze udzia�y w rynku, to firma Newc-

leaners zarobi 100 000 dolarów, ale je�li firma Fastcleaners zacznie wojn� cenow�,

Newcleaners straci 200 000 dolarów. Je�li Newcleaners nie wejdzie na rynek, to

oczywi�cie niczego nie zyska. Poni�ej przedstawiamy drzewo gry oraz zysk przy ka�-

dym z mo�liwych zako	cze	.

Jak powinna post�pi� firma Newcleaners? Jest to problem, który rozwi�zuj� ana-

litycy i o którym mówi si� w szko�ach biznesu. Rysuje si� wtedy bardzo podobne

obrazki, tyle �e nazywa si� je drzewami decyzyjnymi. Dzieje si� tak dlatego, �e wyniki

„przyj�� na rynek” i „wojna cenowa” uwa�a si� za mo�liwo�ci, które mog� by� kwesti�

losow�. Takim mo�liwo�ciom przypisuje si� stopie	 prawdopodobie	stwa. Na przy-

k�ad, je�li przyj�cie na rynek i wojna cenowa s� tak samo prawdopodobne, to przy-

pisuje im si� prawdopodobie	stwo ½. Nast�pnie oblicza si� �redni zysk, jakiego

Newcleaners mo�e spodziewa� si� po wej�ciu na rynek, mno��c kwot� zysku lub

straty przez stopie	 prawdopodobie	stwa i dodaj�c wyniki. W rezultacie takich obli-

cze	 otrzymuje si� nast�puj�cy wynik: ½ $100 000 – ½ $200 000 = – $50 000.

Poniewa� jest to strata, przy takim rozk�adzie prawdopodobie	stwa analitycy stwier-

dzaj�, �e firma Newcleaners nie powinna wchodzi� na rynek kuba	ski.

Sk�d bior� si� szacunki prawdopodobie	stwa? Teoria gier dostarcza odpowiedzi

na to pytanie: szacunki te wynikaj� z tego, jakie wed�ug Newcleaners s� przewidywane

zyski Fastcleaners w ka�dej z mo�liwych sytuacji. Aby przewidzie�, jak zachowa si�

firma Fastcleaners, Newcleaners musi zacz�� od oszacowania zysków Fastcleaners

zale�nie od wybranego scenariusza. Nast�pnie gracze mog� patrze� do przodu i my�le�

do ty�u, �eby przewidzie� posuni�cia przeciwnika. Id�c dalej za naszym przyk�adem,

za�ó�my, �e jako monopolista Fastcleaners mo�e zarobi� 300 000 dolarów. Dzielenie

rynku z Newcleaners zmniejsza zysk do 100 000 dolarów. Wojna cenowa kosztuje

firm� Fastcleaners 100 000 dolarów. Mo�emy wi�c uzupe�ni� drzewko, dodaj�c do

niego powy�sze dane.

                                                          
2 W powie�ci Greena zatytu�owanej Nasz cz�owiek w Hawanie sprzedawca jednej z tych firm

woli w walce pos�u�y� si� trucizn�, a nie cen�.
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Informacje umieszczone na drzewie wykorzystujemy, aby przewidzie� wszystkie

przysz�e ruchy. Poniewa� dzia�ania mog� zosta� okre�lone na podstawie struktury gry,

drzewo powinno by� okre�lane mianem drzewa gry, a nie drzewa decyzyjnego. Na

przyk�ad, �eby przewidzie� zachowania Fastcleaners w przypadku wej�cia na rynek,

widzimy, �e przyjmuj�c Newcleaners na rynek, firma zarabia 100 000 dolarów,

a w przypadku wojny cenowej traci 100 000 dolarów. Firma Newcleaners powinna

przewidywa�, �e firma Fastcleaners wybierze przyj�cie na rynek. Przewiduj�c do

przodu i analizuj�c wstecz, ludzie z Newcleaners powinni w przeno�ni odci�� doln�

ga���, która reprezentuje wojn� cenow�, wej�� na rynek i spodziewa� si� zysku wyso-

ko�ci 100 000 dolarów.

Decyzja ta mo�e by� inna w innych okoliczno�ciach. Na przyk�ad, je�li istnieje

mo�liwo��, �e firma Newcleaners b�dzie próbowa�a wej�� na rynki innych wysp zdo-

minowanych przez Fastcleaners, to firma Fastcleaners mo�e by� zmotywowana do tego,

aby wyrobi� sobie opini� twardego konkurenta i to nawet kosztem strat na Kubie.

W takiej sytuacji firma Newcleaners mo�e by� pewna, �e straci 200 000 dolarów,

a wi�c nie powinna wchodzi� na rynek.

Ludzie z Newcleaners mog� wiedzie�, jak ka�de z mo�liwych zako	cze	 przek�ada

si� na dzia�ania. Ale mog� nie by� pewni, jak wygl�da zysk Fastcleaners z czubka

drzewa. To w�a�nie niepewno�� co do zysków przek�ada si� na niepewno�� dzia�a	.

Na przyk�ad zarz�d Newcleaners mo�e uwa�a�, �e szansa, �e Fastcleaners strac� na

wojnie cenowej 100 000 dolarów, wynosi 33,3 %, szansa, �e na wojnie cenowej wyjd�

na zero, wynosi 33,3 % i podobnie szansa, �e pomimo wojny cenowej zarobi� 120 000

dolarów, wynosi 33,3 %. W takim przypadku z próby wybiegni�cia my�l� w przód

i analizowania wstecz wynika, �e w dwóch przypadkach na trzy firma Fastcleaners

b�dzie wola�a przyj�� Newcleaners na rynek — 100 000 dolarów jest lepsze ni� strata

100 000 dolarów lub wyj�cie na zero, ale nie jest tak dobre jak zysk wysoko�ci

120 000 dolarów. Szansa wojny cenowej wynosi w takim wypadku 33,3 %. Jedynym

sposobem, aby przekona� si�, jak zareaguje przeciwnik, jest wej�cie na rynek. Z prze-

widywa	 wynika, �e w dwóch przypadkach na trzy Newcleaners zarobi 100 000

dolarów, a w jednym przypadku na trzy straci 200 000 dolarów. Przewidywany zysk

to dok�adnie zero, a wi�c nie ma sensu wchodzi� na rynek.
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W naszym przypadku niepewno�� firmy Newcleaners odno�nie do rezultatów

firmy Fastcleaners przek�ada�a si� na szacowanie prawdopodobie	stwa, �e Fastc-

leaners odpowie w dany sposób. Ale powinni�my uwa�a�, gdzie umieszczamy t� nie-

pewno��. Nale�y to robi� na ko	cu drzewa. Spójrzmy, co pójdzie �le, je�li zbytnio

pospieszymy si� z naszymi szacunkami. U�redniaj�c, Fastcleaners mog� zarobi� na

wojnie cenowej � $ 120 000 + � $ 0 – � $ 100 000 = $ 6 667. Ale to wcale nie zna-

czy, �e b�d� chcieli walczy� w ka�dej sytuacji. Prawdopodobie	stwo nie wynosi 100 %.

Nie znaczy to te�, �e skoro wyst�puje niepewno��, to nale�y szacowa�, �e prawdopo-

dobie	stwo wynosi 50 %. Aby poprawnie przeanalizowa� problem, ludzie z Newcle-

aners musz� zacz�� od ko	ca gry i ustali�, jak w ka�dej z sytuacji powinna post�pi�

firma Fastcleaners.

5. BARDZIEJ Z
O�ONE DRZEWA

W rzeczywisto�ci gry, z jakimi si� zwykle spotykamy, s� bardziej skomplikowane

ni� te, którymi pos�u�yli�my si� wcze�niej w celu zilustrowania zagadnienia. Ale

nawet gdy ma�e drzewka rozrastaj� si� w du�e drzewa, obowi�zuj� te same zasady.

By� mo�e najlepszym przyk�adem s� szachy. Cho� regu�y gry w szachy s� do�� proste,

gra wymaga strategicznych przemy�le	. Bia�e robi� pierwszy ruch, czarne odpowiadaj�

i tak na przemian. Dlatego „najczystszy” sposób rozumowania strategicznego w sza-

chach polega na wybieganiu my�l� w przód w celu przewidzenia konsekwencji swojego

ruchu, tak jak opisywali�my to wcze�niej. Przyk�adowo takie rozumowanie mo�e wy-

gl�da� nast�puj�co: „Je�li teraz przesun� pionek, mój przeciwnik ruszy si� skocz-

kiem i zagrozi mojej wie�y. Powinienem u�y� go	ca, aby zabezpieczy� pole, na którym

drugi gracz chce postawi� skoczka, i dopiero potem ruszy� si� pionkiem”.

Poniewa� szachy to gra, w której posuni�cia wykonuje si� na przemian, mo�na j�

przedstawi� za pomoc� drzewa. Bia�e mog� rozpocz�� gr� jednym z dwudziestu mo�-

liwych ruchów3. Na poni�szym rysunku pokazujemy mo�liwo�ci ruchu bia�ych w pierw-

szym punkcie decyzyjnym (lub w��le) na drzewie, punkt ten oznaczamy jako B1.

Poniewa� gracz mo�e wykona� 20 ruchów, punkt B1 ma 20 rozga��zie	. Ka�da od-

noga jest oznaczona ruchem, jaki reprezentuje: pionek na e4 (P-e4), pionek na d4

(P-d4) itd. Chcemy zaprezentowa� ogólne zasady, wi�c aby unikn�� zaciemniania

rysunku, nie przedstawiamy wszystkich odnóg. Ka�da odnoga b�dzie prowadzi�a do

w�z�a reprezentuj�cego pierwszy ruch czarnych, który oznaczamy jako Cz1. Gracz

graj�cy czarnymi te� mo�e wykona� 20 ruchów, wi�c z w�z�a odchodzi� b�dzie ko-

lejnych 20 odga��zie	. Po dwóch ruchach mamy ju� do czynienia z czterystoma

                                                          
3 Gracz mo�e ruszy� si� do przodu jednym z o�miu pionków, przesuwaj�c go o jeden lub dwa pola,

lub mo�e wykona� dwa rodzaje posuni�� jednym ze swoich dwóch skoczków.
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mo�liwo�ciami. Od tej pory liczba rozga��zie	 b�dzie zale�a�a od wcze�niejszego ruchu.

Na przyk�ad je�li bia�e na pocz�tku wykonaj� ruch P-d4, gracz b�dzie mia� du�o

mo�liwo�ci przy kolejnym ruchu, poniewa� ods�oni hetmana i go	ca stoj�cego przy

królu. Na tym przyk�adzie wida�, �e cho� rysowanie drzew w teorii mo�e si� wydawa�

�atwe, w praktyce jest cz�sto bardzo skomplikowane.

Mo�emy wybra� odnog� ka�dego z punktów decyzyjnych (w�z�ów) na drzewie gry

i sprawdzi�, jaka �cie�ka do niej prowadzi. B�dzie to prezentowa�o jeden konkretny

sposób rozwoju gry. Eksperci od szachów analizuj� wiele takich �cie�ek w pocz�tko-

wej fazie gry i spekuluj�, dok�d mog� prowadzi�. Na przyk�ad �cie�ka, któr� wybrali-

�my w naszym przyk�adzie, gdzie pierwsze ruchy to P-e4 i P-e5, to zagranie z�owiesz-

czo zwane obron� sycylijsk�.

W wielu grach ka�da z takich �cie�ek ko	czy si� po okre�lonej liczbie ruchów.

W sporcie lub w grach planszowych mo�e sta� si� tak wtedy, gdy gracz wygra lub gdy

gra zako	czy si� remisem. Ujmuj�c rzecz bardziej ogólnie, rezultatem gry jest nagroda

b�d� kara dla gracza, która mo�e przybiera� ró�ne formy, na przyk�ad pieni��n�.

W grze, jak� jest konkurencja przedsi�biorstw, zako	czeniem mo�e by� okre�lony zysk

jednej firmy i bankructwo drugiej. Natomiast gra polegaj�ca na wy�cigu zbroje	

mo�e doprowadzi� do korzystnego paktu lub do wzajemnej destrukcji.

Je�li gra ma okre�lon� liczb� ruchów, bez wzgl�du na to, jak� pójdzie si� �cie�k�,

zasadniczo mo�liwe jest ca�kowite jej rozwi�zanie. Rozwi�zanie gry oznacza ustalenie,

kto wygra i w jaki sposób to zrobi. Mo�emy to zrobi�, cofaj�c si� do pocz�tku drzewa.

Kiedy przejdziemy ju� z ko	ca do pocz�tku, dowiemy si�, czy mamy szans� na zwyci�-

stwo, a je�li tak, to jakiej strategii powinni�my u�y�. Dla ka�dej gry o sko�czonej liczbie

sekwencyjnych posuni�� istnieje jaka� najlepsza strategia. Oczywi�cie to, �e taka strate-

gia istnieje, nie oznacza, �e z �atwo�ci� j� znajdziemy. Najlepszym przyk�adem s� szachy.

Eksperci od szachów s� �wietni w okre�laniu optymalnych strategii pod koniec gry.

Kiedy liczba bierek ograniczona jest do trzech lub czterech sztuk, wytrawni gracze

mog� prze�ledzi� ruchy do ko	ca gry i stwierdzi� (analizuj�c wstecz), czy która� ze

stron ma strategi�, która gwarantuje zwyci�stwo, lub czy druga ze stron mo�e wymusi�
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remis. Znaj�c zalety ró�nych ustawie	 w trakcie gry ko	cowej, mog� wybra� odpo-

wiedni� strategi� w �rodku gry. Problem polega na tym, �e nikomu nie uda�o si�

przej�� przez ca�� �cie�k� od ko	ca a� do rozpocz�cia gry.

Niektóre proste gry mo�na w pe�ni rozwi�za�. Na przyk�ad przy grze w kó�ko i krzy-

�yk zawsze mo�liwy jest remis4. Dlatego t� gr� preferuj� raczej dzieci, a nie doro�li.

Zagro�ona jest nawet gra w warcaby. Cho� tego nie udowodniono, uwa�a si�, �e drugi

gracz mo�e zawsze osi�gn�� remis. Aby utrzyma� zainteresowanie na turniejach,

gracze zaczynaj� w �rodku rozgrywki, gdzie nie ma znanej strategii prowadz�cej do

zwyci�stwa. Kiedy uda si� w ten sposób ca�kowicie rozwi�za� szachy, mo�liwe, �e ko-

nieczna b�dzie zmiana zasad.

A co w mi�dzyczasie robi� szachi�ci? Robi� to, co powinien robi� ka�dy z nas, gdy

pojawia si� konieczno�� zastosowania strategii sekwencyjnej: ��cz� przewidywanie

z ocen� warto�ci. Pytaj�: „Czy po czterech, czy pi�ciu ruchach, ta �cie�ka zapewni

mi dobr� czy z�� pozycj�?”. Ka�demu z rozwi�za	 przypisuj� jak�� warto�� i udaj�,

�e to jest koniec gry. Pó�niej wybiegaj� my�l� w przód, analizuj� wstecz i wybieraj�

strategi�, która zapewnia najwy�sz� warto�� po pi�ciu ruchach. Analizowanie wstecz

jest stosunkowo proste. Problemem jest przypisanie warto�ci pozycji zajmowanej

w �rodkowej cz��ci gry. Nale�y oceni� warto�� ka�dego z elementów oraz wybra� po-

mi�dzy przewag� fizyczn� a pozycyjn�.

W swojej ksi��ce zatytu�owanej Archimedes’ Revenge Paul Hoffman opisuje suk-

ces komputerowego programu szachowego Hansa Berlinera. Barliner, by�y mistrz

�wiata w szachach korespondencyjnych, zbudowa� komputer zaprojektowany z my�l�

o rozgrywkach szachowych b�d�cy w stanie przeanalizowa� trzydzie�ci milionów opcji

w przeci�gu regulaminowych trzech minut. Program potrafi sprawnie oszacowa�

warto�� po�rednich pozycji. Mniej ni� trzystu szachistów jest w stanie go pokona�.

Barliner napisa� te� program, który pokona� mistrza �wiata w grze backgammon5.

Aby radzi� sobie ze skomplikowanymi grami innymi ni� szachy, powinni�my ��-

czy� czysto logiczne rozumowanie wynikaj�ce z analizy wstecz z poleganiem na zdro-

wym rozs�dku i do�wiadczeniu przy ocenianiu warto�ci ró�nych rozwi�za	 w �rod-

kowych etapach gry.

                                                          
4 Cho� mo�e Ci si� wydawa�, �e kó�ko i krzy�yk to prosta gra, nie próbuj rysowa� drzewa gry. Zwró�

uwag� na to, �e �adna z gier nie ko	czy si� przed pi�tym ruchem, poniewa� dopiero wtedy gracz mo-
�e mie� ju� postawione trzy znaki. Ale do tego czasu liczba odnóg wynosi ju� 9 × 8 × 7 × 6 × 5 = 15 120.
Mimo to gr� mo�na �atwo rozwi�za�, poniewa� wi�kszo�� odnóg jest ze strategicznego punktu wi-
dzenia identyczna. Na przyk�ad, mimo �e istnieje dziewi�� mo�liwych ruchów rozpoczynaj�cych gr�,
to symetria gry pozwala nam stwierdzi�, �e tak naprawd� s� tylko trzy ruchy: róg, bok i �rodek. Tego
typu sztuczki pomagaj� upro�ci� drzewo gry.

5 Ksi��k� uko	czono, jeszcze zanim komputery zacz��y odnosi� zwyci�stwa w rozgrywkach z najlep-

szymi szachistami �wiata. W roku 1996 komputer IBM z programem szachowym Deep Blue wygra�
jedn� parti� meczu z Garrim Kasparowem zaliczanym do najwybitniejszych szachistów w historii.
W 1997 program Deep Blue w ulepszonej wersji wygra� z Kasparowem ca�y mecz — przyp. t�um.
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6. NEGOCJACJE

W biznesie oraz polityce mi�dzynarodowej cz�sto trzeba negocjowa� lub targowa� si�

o to, jak zostanie podzielony ca�kowity zysk. Omówimy to dok�adniej w rozdziale 11.

Teraz pos�u�ymy si� negocjacjami w celu zilustrowania, jak analiza wstecz mo�e nam

pomóc przewidzie� zako	czenie gier z naprzemiennymi posuni�ciami.

Wi�kszo�� ludzi przyjmuje, �e zgodnie z konwencj� spo�eczn� negocjacje dopro-

wadz� do równego podzia�u zysku. Taki podzia� ma t� przewag�, �e jest „sprawiedliwy”.

Mo�na wykaza�, �e przy wielu rodzajach zwyk�ych negocjacji podzia� 50:50 jest

równie� wynikiem analizy wstecz.

Istniej� dwie ogólne cechy negocjacji, które musimy wzi�� pod uwag�. Musimy

wiedzie�, kto komu sk�ada ofert�, tzn. musimy pozna� regu�y gry. Musimy te� wie-

dzie�, co si� stanie, je�li strony nie dojd� do porozumienia.

Ró�ne negocjacje tocz� si� wed�ug ró�nych regu�. W wi�kszo�ci sklepów detalicz-

nych sprzedawcy ustalaj� cen�, a kupuj�cy mog� tylko zdecydowa�, czy j� akceptuj�,

czy id� kupowa� gdzie indziej6. Regu�� tak� mo�na nazwa� regu�� „wóz albo przewóz”.

W przypadku negocjacji wynagrodze	 zwi�zek zawodowy wysuwa ��dania, a firma

decyduje, czy si� na nie zgodzi�. Je�li firma nie przystaje na takie warunki, to mo�e

przygotowa� w�asn� ofert� lub poczeka�, a� zwi�zek dostosuje ��dania. W niektórych

przypadkach kolejno�� dzia�a	 narzucana jest przez prawo lub obyczaje, w innych

mo�e mie� ona znaczenie strategiczne. Poni�ej omawiamy negocjacje, w których strony

sk�adaj� oferty na przemian.

W przypadku negocjacji nale�y zawsze pami�ta�, �e czas to pieni�dz. Kiedy roz-

mowy si� przed�u�aj�, kurczy si� zysk, jaki jest do podzia�u. Mimo to strony mog� nie

chcie� osi�gn�� ugody, poniewa� maj� nadziej�, �e korzy�ci z lepszej umowy przewa��

nad kosztami negocjacji. W swojej powie�ci zatytu�owanej Samotnia Charles Dickens

opisuje przypadek ekstremalny, w którym dyskusje w sprawie maj�tku Jarndyce prze-

ci�gaj� si� tak d�ugo, �e ostatecznie ca�a warto�� maj�tku przepada na rzecz wynagro-

dze	 prawników. Podobnie rzecz si� ma w przypadku, kiedy brak ugody w sprawie p�ac

prowadzi do strajku i w ten sposób firma traci zyski, a pracownicy wynagrodzenia. Je�li

jakie� kraje prowadz� przed�u�aj�ce si� negocjacje w sprawie liberalizacji handlu, to

dyskutuj�c o podziale korzy�ci, trac� zyski, które by�yby wynikiem wi�kszej wymiany

handlowej. We wszystkich wspomnianych przypadkach strony chc� osi�gn�� umow�

jak najwcze�niej.

W rzeczywisto�ci kurczenie si� zysków przebiega na ró�ne sposoby i w ró�nym

tempie zale�nie od sytuacji. Ale mo�emy dobrze to zilustrowa� w bardzo prosty sposób:

                                                          
6 Wygl�da na to, �e niektóre osoby potrafi� targowa� si� wsz�dzie. W swojej ksi��ce zatytu�owanej

You Can Negotiate Anything (Mo�esz negocjowa� wszystko) Herb Cohen udziela cennych wska-
zówek, jak to robi�.
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za�ó�my, �e zysk kurczy si� do zera po równo po ka�dym kroku negocjacji. Wyobra�my

sobie, �e chodzi o lody, które topi� si�, w miar� jak dzieci k�óc� si�, jak je podzieli�.

Na pocz�tek za�ó�my, �e mamy tylko jedno posuni�cie. Na stole stoj� lody; jedno

z dzieci (Ali) proponuje drugiemu (Babie) sposób podzia�u. Je�li Baba si� zgodzi,

dochodzi do podzia�u zgodnie z umow�; je�li Baba si� nie zgodzi, lody si� topi� i nikt

nic nie dostaje.

W tej chwili Ali ma bardzo mocn� pozycj�: mo�e postawi� Bab� przed wyborem co�

albo nic. Nawet je�li zaproponuje, �e 100 procent lodów b�dzie dla niej, a Baba do-

stanie do oblizania �y�k�, to Baba ma do wyboru albo wzi�� �y�k�, albo nie dosta� nic.

Oczywi�cie Baba mo�e zrezygnowa� z oferty wy��cznie dlatego, �e zdenerwuje go

taka niesprawiedliwo��. Lub b�dzie chcia� wypracowa� sobie opini� twardego ne-

gocjatora, aby mie� lepsz� pozycj� w przysz�ych negocjacjach z Ali lub z innymi oso-

bami, które poznaj� jego decyzj�. W praktyce Ali b�dzie musia�a wzi�� to wszystko

pod uwag� i zaproponowa� Babie tak� ilo�� (mo�e jedn� kulk�?), która sk�oni go do

przyj�cia propozycji. Ale aby przyk�ad by� prosty, pominiemy takie komplikacje i uzna-

my, �e Ali ujdzie na sucho, je�li za��da ca�ych lodów. Tak naprawd� zapomnimy

te� o �y�ce do oblizania dla Baby i uznamy, �e mog�c przedstawi� ofert� typu „wóz

albo przewóz”, Ali dostanie ca�e lody7.

Je�li mo�liwa jest kolejna runda negocjacji, sytuacja Baby jest zdecydowanie lep-

sza. Znów mamy na stole lody, ale obecnie potrzeba dwóch rund negocjacji, zanim ca�e

lody si� stopi�. Je�li Baba odrzuci ofert� Ali, mo�e przedstawi� kontrofert�, ale w tym

momencie pozostanie ju� tylko po�owa lodów. Je�li Ali odrzuci kontrofert� Baby,

to i ta po�owa, która pozosta�a, stopi si� i oboje pozostan� z niczym.

W takiej sytuacji Ali musi przewidzie� konsekwencje swojej pocz�tkowej oferty.

Wie, �e Baba mo�e odrzuci� ofert� i w ten sposób zyska� mo�liwo�� z�o�enia propozycji

w stylu „wóz albo przewóz” odno�nie do pozosta�ej po�owy lodów. To w zasadzie za-

gwarantuje Babie ca�� t� po�ówk�. Dlatego w pierwszej rundzie na pewno nie zaak-

ceptuje mniejszej ilo�ci lodów. Je�li Ali dopu�ci do drugiej rundy negocjacji, nie do-

stanie nic. Wiedz�c o tym, zaproponuje Babie po�ow�, czyli ilo�� wystarczaj�c�, aby

uzyska� zgod� i aby samej dosta� po�ow�. Oboje od razu zgodz� si� na podzia� 50:50.

Zasada jest prosta, wi�c z �atwo�ci� mo�emy doda� jeszcze jedn� rund�. Znów

przyspieszmy negocjacje lub spowolnijmy proces topnienia lodów. Przy ka�dej ofercie

i kontrofercie ilo�� lodów zmniejsza si� do dwóch trzecich, do jednej trzeciej i do zera.

Je�li Ali z�o�y ofert� jako ostatnia, to lody stopi� si� do jednej trzeciej i dostanie

wszystko, co zosta�o. Wiedz�c to, Baba zaproponuje jej trzeci� cz���, gdy nadejdzie jego

kolej w negocjacjach, a dwie trzecie lodów jeszcze si� nie stopi�. Dlatego Baba mo�e

                                                          
7 Z takiego samego uproszczenia skorzystamy przy omawianiu wielu rund negocjacji, w których

sk�ada si� ofert� i kontrofert�. Mo�esz w prosty sposób do��czy� do rozwa�a	 dodatkowe bardziej
realistyczne obliczenia, które pozwol� Ci dostrzec z�o�one kwestie pomijane przez nas ze wzgl�du
na to, �e komplikuj� obraz sytuacji.
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oczekiwa� najwy�ej jednej trzeciej, czyli po�owy pozosta�ych dwóch trzecich. Zdaj�c

sobie z tego spraw�, Ali rozpocznie negocjacje od zaproponowania jednej trzeciej

(czyli ilo�ci prowadz�cej do zgody) i otrzyma dwie trzecie dla siebie.

Co sta�o si� z podzia�em pó� na pó�? Pojawia si� on zawsze wtedy, gdy liczba

posuni�� jest równa. Co wa�niejsze, nawet je�li liczba posuni�� jest nieparzysta, to

strony negocjacji coraz bardziej zbli�aj� si� do uk�adu 50:50, w miar� jak wzrasta

liczba posuni��.

Przy czterech posuni�ciach Baba jako ostatni sk�ada ofert� i dostaje �wiartk� lodów.

Dlatego Ali w przedostatniej kolejce, kiedy dost�pna jest jeszcze po�owa lodów, musi

zaproponowa� mu �wiartk�. W takim razie we wcze�niejszej kolejce Baba mo�e sk�oni�

Ali do zaakceptowanie jednej czwartej z trzech czwartych. Przewiduj�c taki rozwój

wydarze	, Ali zacznie od zaproponowania Babie po�owy i w ten sposób sama dostanie

drug� po�ow�.

Przy pi�ciu posuni�ciach Ali zacznie od zaproponowania Babie dwóch pi�tych

lodów i zatrzyma dla siebie trzy pi�te. Przy sze�ciu podziel� si� znów po po�owie.

Przy siedmiu Ali dostanie cztery siódme, a Baba trzy siódme. Ogólnie rzecz bior�c,

gdy liczba posuni�� jest parzysta, ka�da ze stron dostaje po�ow�. Kiedy liczba posu-

ni�� n jest nieparzysta, Ali dostaje (n+1)/(2n), a Baba (n–1)/(2n). Kiedy liczba po-

suni�� dojdzie ju� do 101, przewaga Ali wynikaj�ca z tego, �e zaczyna jako pierwsza,

b�dzie polega�a na tym, �e ona dostanie 51/101 a Baba 50/101.

W typowym procesie negocjacyjnym zysk maleje powoli, a wi�c jest czas na sk�ada-

nie wielu ofert i kontrofert, zanim zniknie. Sprowadza si� to do tego, �e zwykle nie ma

znaczenia, kto z�o�y ofert� jako pierwszy, poniewa� mo�na si� spodziewa� wielu

rund negocjacji. Trudno o inne rozwi�zanie ni� równy podzia�, chyba �e negocjacje od

d�u�szego czasu znajduj� si� w martwym punkcie i zosta�o ju� niewiele do zyskania.

Prawd� jest, �e osoba, która z�o�y ostatni� propozycj�, dostanie wszystko, co pozo-

sta�o. Ale do ko	ca procesu negocjacji nie pozostanie ju� praktycznie nic do wygrania.

Wygranie wszystkiego z niczego to tak naprawd� wygranie bitwy i przegranie wojny.

Zwró�my uwag� na to, �e mimo i� rozwa�yli�my wiele mo�liwych ofert i kontrofert,

to mo�emy si� spodziewa�, �e ju� pierwsza propozycja Ali zostanie zaakceptowana.

Nigdy nie dochodzi do dalszych etapów gry. Jednak�e to, �e takie etapy mia�yby miej-

sce, gdyby przy pierwszej rundzie nie osi�gni�to ugody, ma bardzo du�y wp�yw na

obliczenia Ali, która chce przedstawi� ofert� do zaakceptowania.

Wniosek ten prowadzi nas na inny poziom strategii negocjacji. Dzi�ki zasadzie

wybiegania my�l� do przodu i analizowania wstecz mo�na ustali� wynik negocjacji,

jeszcze zanim si� zaczn�. By� mo�e strategiczne manewry nale�y zacz�� wcze�niej,

jeszcze w chwili ustalania regu� przysz�ych negocjacji.

Ten sam wniosek prowadzi te� do pewnej zagadki. Je�li proces negocjowania wy-

gl�da dok�adnie tak, jak to opisali�my wcze�niej, to strajki zwi�zków zawodowych nie

powinny mie� miejsca. Oczywi�cie perspektywa strajku mia�aby wp�yw na osi�gni�t�
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ugod�, ale firma (lub, zale�nie od sytuacji, zwi�zek) od razu wysun��aby propozycj�,

która dawa�aby drugiej stronie jak najmniej, ale jednocze�nie tyle, �eby to zaakcepto-

wa�a. To, �e w rzeczywisto�ci pojawiaj� si� strajki lub, ujmuj�c spraw� szerzej, �e

dochodzi do zrywania negocjacji, oznacza, �e w naszej prostej historyjce nie uwzgl�d-

nili�my bardziej subtelnych i z�o�onych czynników. Niektórymi z nich zajmiemy si�

w rozdziale 11.

7. WOJNA I POKÓJ

Kolejnym przyk�adem analizy wstecz b�dzie kwestia tego, jak za pomoc� dwustron-

nych antagonizmów mo�na utrzyma� pokój.

Rozwa�my sytuacj�, która jest tylko cz��ciowo hipotetyczna. Sudan jest stosun-

kowo s�abym krajem i zagra�a mu atak ze strony jego s�siada — Libii. Gdyby oba

kraje by�y w jaki� sposób odizolowane, to raczej nic nie powstrzymywa�oby Libii od

zaatakowania i pokonania Sudanu.

Mimo �e dwóch wrogo nastawionych do siebie s�siadów mo�e nie utrzyma� pokoju,

obecno�� trzeciego mo�e okaza� si� wystarczaj�cym straszakiem. Do Libii i Sudanu

mo�na by odnie�� nast�puj�c� zasad�: „Wróg mojego wroga jest moim przyjacielem”.

Gdyby Libia rozpocz��a walk� z Sudanem, by�aby zagro�ona, poniewa� musia�aby

zabra� oddzia�y ze wschodniej granicy z Egiptem. Cho� Egipt obawia�by si� ataku na

Libi� dysponuj�c� ca�ym wojskiem, to gdyby Libia zosta�a os�abiona przez wojn�

z Sudanem, Egipcjanie mogliby zechcie� pozby� si� k�opotliwego s�siada. Libia mo�e

(a przynajmniej powinna) przeprowadzi� analiz� wstecz i przewidzie� atak Egiptu

w sytuacji, w której zaatakowa�aby Sudan. Wygl�da�oby na to, �e Sudan jest bez-

pieczny, ale jest to fa�szywe poczucie bezpiecze	stwa, poniewa� uwzgl�dnili�my tylko

trzy kraje.

Je�li sytuacja, w której mamy do czynienia z trzema wrogami, jest sytuacj� sta-

biln�, to co je�li b�dzie ich czterech? Gdyby Egipt wkroczy� do Libii, narazi�by si� na

atak ze strony Izraela. Zanim stosunki egipsko-izraelskie zosta�y znormalizowane

przez traktat pokojowy podpisany przez Sadata i Begina, by�o to dla Egiptu realne

zagro�enie. Przed rokiem 1978 Libia nie musia�a a� tak bardzo obawia� si� ataku

Egipcjan, poniewa� Egiptowi zagra�a� Izrael. W wyniku tego Sudan nie móg� liczy� na

to, �e Egipt powstrzyma Libi� od ekspansji8. Po tym jak stosunki pomi�dzy Izraelem

i Egiptem uleg�y poprawie, rozwa�ania ko	cz� si� na Egipcie, a Sudan, przynajmniej

chwilowo, jest bezpieczny.

                                                          
8 A wi�c otrzymujemy regu�� nast�puj�cej tre�ci: „Wróg wroga mojego wroga nie jest moim

przyjacielem”.
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Z ca�� pewno�ci� powy�szy przyk�ad jest naci�gany. Gdyby ca�kowicie si� na nim

oprze�, dosz�oby si� do wniosku, �e to, czy kraj zostanie zaatakowany, zale�y od tego,

czy w tym �a	cuchu liczba potencjalnych napastników jest parzysta, czy nie. Bardziej

realistyczny scenariusz powinien uwzgl�dni� skomplikowane relacje pomi�dzy kra-

jami oraz wzi�� pod uwag� ich ch�� do ataku. Ale wynika st�d pewien istotny wniosek:

liczba graczy ma decyduj�cy wp�yw na wynik gry. Wi�ksza liczba graczy mo�e by�

lepsza, a nast�pnie gorsza, nawet w tej samej grze. Wniosek, �e dwa antagonistyczne

kraje to niestabilne s�siedztwo, ale trzy takie kraje zapewniaj� sytuacj� stabiln�, nie

przek�ada si� na to, �e je�li takich krajów b�dzie cztery, to sytuacja b�dzie jeszcze

lepsza. W tym przypadku cztery oznacza tyle samo co dwa9.

Je�li kto� chce dowiedzie� si� wi�cej na temat odstraszania przeciwnika, zach�camy

do zapoznania si� z przypadkiem „Trzyosobowego pojedynku” opisanego w kolekcji

studiów przypadku na ko	cu ksi��ki. Trzech przeciwników, z których ka�dy ma inne

mo�liwo�ci, musi ustali�, kogo nale�y zaatakowa�. By� mo�e odpowied� b�dzie dla

Ciebie zaskakuj�ca.

8. GRY BRYTYJCZYKÓW

Do tej pory omawiali�my w tym rozdziale gry, w których dzia�ania lub ruchy na-

st�powa�y w uporz�dkowanej kolejno�ci. Tak naprawd� w �yciu niewiele gier ma jasno

sprecyzowane regu�y, których musz� trzyma� si� gracze. Gracze ustalaj� swoje w�asne

regu�y. Jak wi�c mog� wybiega� my�l� w przód i analizowa� wstecz, i sk�d maj�

wiedzie�, czy w grze jest w ogóle jaka� kolejno��?

Aby to zilustrowa�, pos�u�ymy si� przyk�adem brytyjskich wyborów z 1987 roku.

Sprawuj�cej w�adz� Partii Konserwatywnej, któr� kierowa�a Margaret Thatcher,

zagra�a�a Partia Pracy pod wodz� Neila Kinnocka. Przygotowuj�c kampani�, ka�da

z partii mog�a wybra� pomi�dzy kampani� koncentruj�c� si� na programie lub na

przywódcy. Spora cz��� wyborców by�a zadowolona z rz�dów Margaret Thatcher, co

przyczynia�o si� do tego, �e gdyby obie partie przygotowa�y podobn� kampani�, efekty

obu kampanii wzajemnie by si� zredukowa�y i wygra�aby Thatcher.

Jedyn� nadziej� Neila Kinnocka by�o, �e zdo�a wypa�� lepiej dzi�ki kampanii

w odmiennym stylu. Za�ó�my, �e gdyby Margaret Thatcher zdecydowa�a si� na kam-

pani� programow�, a on wybra�by kampani� koncentruj�c� si� na jego osobie lub

gdyby sta�o si� odwrotnie, to szanse zwyci�stwa Neila Kinnocka by�y takie same.

Za�ó�my te�, �e ka�de z nich wola�oby kampani� programow�, ale wybór uzale�-

nia�oby od tego, który sposób doprowadzi do zwyci�stwa.

                                                          
9 W rzeczywisto�ci, gdy w �a	cuchu wyst�puje jakakolwiek nieparzysta liczba krajów, to A jest

bezpieczne. Je�li �a	cuch jest parzysty, to B zaatakuje, po ataku B �a	cuch zredukuje si� do liczby
nieparzystej i B jest bezpieczne.
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Która droga b�dzie „t� mniej ucz�szczan�”? Odpowied� zale�y od kolejno�ci,

w jakiej partie podejmuj� decyzje. Rozwa�my kilka mo�liwo�ci.

Powiedzmy, �e Thatcher jako pierwsza wybiera styl kampanii, poniewa� tradycyj-

nie partia rz�dz�ca og�asza swój program wyborczy przed opozycj�. Mo�e przygoto-

wa� sobie nast�puj�ce drzewo gry:

Wybiegaj�c my�l� w przód i analizuj�c wstecz, Thatcher mo�e przewidzie�, �e je�li

zdecyduje si� na kampani� programow�, to Kinnock wybierze kampani� koncentru-

j�c� si� na jego osobie i vice versa. Poniewa� w obu przypadkach Thatcher ma takie

same szanse na zwyci�stwo, wybierze kampani� programow�.

To, �e Thatcher wybiera jako pierwsza, dzia�a na jej niekorzy��, poniewa� pozwala

Kinnockowi na wybranie innego rodzaju kampanii. Ale problem nie wynika wy��cznie

st�d, �e wykonuje ruch jako pierwsza. Zmie	my nieco nasz scenariusz. Za�ó�my, �e

Margaret Thatcher spotka�a si� ze swoimi doradcami z Partii Konserwatywnej i z oso-

bami nadzoruj�cymi kampani� i ustali�a swoj� strategi�. Ale tym razem jej wybór nie

jest og�aszany publicznie. Kinnock organizuje podobne spotkanie. Na co powinien

si� zdecydowa�? Czy powinien zak�ada�, �e wykonuj�c pierwszy ruch, Thatcher b�dzie

rozumowa�a tak, jak to opisali�my? Oznacza�oby to, �e wybra�a kampani� progra-

mow�, a on powinien zdecydowa� si� na kampani� koncentruj�c� si� na nim samym.

Ale je�li pani Thatcher przewidzia�a, �e pan Kinnock b�dzie tak rozumowa�, to powinna

wybra� kampani� opart� na jej osobowo�ci. Pan Kinnock nie jest pewny jej wyboru

i post�pi g�upio, ignoruj�c mo�liwo��, �e Margaret Thatcher przeprowadzi�a tak�

„dwupoziomow� analiz�”. Czy w takim razie powinien wybra� kampani� progra-

mow�? Niekoniecznie, poniewa� Margaret Thatcher mog�a przenie�� si� na trzeci po-

ziom itd. Dochodzimy wi�c do nast�puj�cego ogólnego wniosku: �eby zastosowa�

zasad� o wybieganiu my�l� w przód i analizowaniu wstecz, konieczne jest, aby

osoba dokonuj�ca wyboru jako druga wiedzia�a, na co zdecydowa�a si� osoba,

która wybiera�a pierwsza.
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Nawet je�li Margaret Thatcher wykonuje ruch jako pierwsza i druga strona zna jej

wybór, to co by by�o, gdyby mog�a zmieni� strategi� w trakcie kampanii? Za�ó�my,

�e najbardziej liczy si� ostateczne wra�enie, jakie wywrze na wyborcach i to, co powie-

dzia�a w pierwszym obwieszczeniu, nie ma znaczenia. Przy ustalaniu swojej strategii

Neil Kinnock nie mo�e potraktowa� jej wyboru jako pewnego. Z kolei Margaret Tha-

tcher, planuj�c swoje pierwsze posuni�cie, nie wie, jaka b�dzie odpowied� Kinnocka.

W ten sposób dochodzimy do kolejnego warunku, który jest konieczny, aby mo�na by�o

zastosowa� zasad� „wybiegaj my�l� w przód i analizuj wstecz”: strategie musz� by�

nieodwracalne.

Co si� dzieje, kiedy jeden z tych dwóch warunków nie jest spe�niony? Nawet je�li

ka�da ze stron dokonuje wyboru w innym czasie, to z punktu widzenia my�lenia stra-

tegicznego mo�na je traktowa� jako symultaniczne. Przej�cie od posuni�� sekwencyj-

nych do symultanicznych mo�e by� korzystne dla jednej lub obu stron. W przypadku

brytyjskiej kampanii z 1987 roku ka�da ze stron dokona�a przynajmniej jednej zmia-

ny strategii. Rozdzia� 3. omawia zasady posuni�� w grach symultanicznych.

Zawody sportowe pomagaj� nam zobaczy� ró�nic� pomi�dzy grami z posuni�ciami

sekwencyjnymi i symultanicznymi z innej perspektywy. Bieg na sto metrów jest gr�

symultaniczn�, poniewa� nie ma czasu, aby dzieli� posuni�cia na sekwencyjne.

W zawodach p�ywackich stylem motylkowym mo�e by� czas na odpowied�, ale za-

wodnikom trudno jest obserwowa� pozycj� rywali, dlatego takie zawody nale�y po-

strzega� jako symultaniczne. Maraton ma sk�adniki niezb�dne, aby zakwalifikowa� go

do grupy gier sekwencyjnych: zawodnicy mog� obserwowa� swoje pozycje (w pewnym

stopniu), a strategii nie mo�na zmieni� w tym sensie, �e nie ma mo�liwo�ci cofni�cia

si� i ponownego przebiegni�cia wcze�niejszego etapu wy�cigu.

Na koniec rozdzia�u powró�my do problemu Charlie’ego Browna, który nie wiedzia�,

czy kopn�� pi�k�. Pytanie to sta�o si� realne dla trenera Toma Osborne’a w ko	cowych

minutach mistrzostw, w których uczestniczy�a jego dru�yna. Uwa�amy, �e on te� wy-

bra� z�� strategi�. Analiza wstecz ujawni jego b��d.

9. STUDIUM PRZYPADKU NR 2:
HISTORIA TOMA OSBORNE’A I ORANGE BOWL 1984

Na zawodach Orange Bowl 1984 niepokonana dru�yna Nebraska Cornhuskers sta-

wi�a czo�a dru�ynie Miami Hurricanes, która mia�a na koncie jedn� pora�k�. Poniewa�

dru�yna z Nebraski przyjecha�a na zawody z lepszymi wynikami, potrzebowa�a jedynie

remisu, aby zako	czy� sezon z pierwszym miejscem w rankingu.
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W czwartej kwarcie Nebraska przegrywa�a 31 – 17, ale dru�yna wróci�a do formy

i dzi�ki przy�o�eniu (touchdown)10 zmieni�a wynik na 31 – 23. Trener Nebraski Tom

Osborne musia� podj�� wa�n� strategiczn� decyzj�.

W rozgrywkach pomi�dzy wy�szymi uczelniami dru�yna, która zaliczy przy�o�enie,

zaczyna jedno rozegranie w odleg�o�ci dwóch i pó� jarda od linii punktowej. Zespó�

ma do wyboru albo próbowa� przekroczy� lini� punktow�, graj�c gór� lub do�em, co

daje dwa dodatkowe punkty, albo wybra� mniej ryzykown� strategi� polegaj�c� na

kopni�ciu pi�ki tak, aby przelecia�a pomi�dzy s�upkami bramki, i zdoby� jeden do-

datkowy punkt.

Trener Osborne postawi� na bezpieczne rozwi�zanie, Nebraska zdoby�a jeden

dodatkowy punkt i dzi�ki temu Miami prowadzi�o ju� tylko 31 – 24. Cornhuskers

dalej grali �wietnie. W ko	cowych minutach gry ponownie zaliczyli touchdown i do-

prowadzili do wyniku 31 – 30. Gdyby zespó� zdoby� jeden dodatkowy punkt, mecz

zako	czy�by si� remisem i dru�yna zdoby�aby tytu�. Ale by�oby to zwyci�stwo niedaj�ce

pe�nej satysfakcji. �eby zdoby� tytu�, zachowuj�c klas�, Osborne postanowi�, �e musz�

wygra� ten mecz.

Cornhuskers ruszyli, aby zdoby� dwa punkty. Irving Fryer mia� pi�k�, ale nie zdo-

by� punktów. Dru�yny Miami i Nebraska zako	czy�y rok z takimi samymi wynikami,

ale poniewa� zespó� z Miami pokona� Nebrask�, przyznano mu pierwsze miejsce.

Jak Ty post�pi�by� na miejscu Toma Osborne’a? Czy by�by� bardziej skuteczny?

Analiza sytuacji

Wielu komentatorów poniewczasie krytykowa�o Osborne’a za to, �e wybra� walk�

o zwyci�stwo, a nie remis. Ale my mamy mu za z�e co� innego. Osborne by� gotów

zdecydowa� si� na dodatkowe ryzyko, aby wygra�, ale zrobi� to w sposób niew�a�ciwy.

Post�pi�by lepiej, gdyby spróbowa� walki o dodatkowe dwa punkty wcze�niej. Gdyby

uda�o si� je zdoby�, to po nast�pnym przy�o�eniu dru�yna walczy�aby o jeden dodat-

kowy punkt. Natomiast gdyby pierwsza próba zdobycia dwóch punktów si� nie po-

wiod�a, mo�na by ponownie walczy� o dwa punkty.

Przyjrzyjmy si� temu bli�ej. Kiedy dru�yna Osborne’a przegrywa�a o 14 punktów,

wiedzia� on, �e potrzebne s� dwa przy�o�enia i trzy dodatkowe punkty. Zacz�� najpierw

od walki o jeden punkt, pó�niej o dwa. Gdyby powiod�y si� obie próby, kolejno�� nie

mia�aby znaczenia. Gdyby nie uda�o si� zdoby� jednego punktu, ale uda�oby si� zdoby�

dwa, to znowu kolejno�� nie mia�aby znaczenia, gra zako	czy�aby si� remisem, a Ne-

braska zdoby�aby mistrzostwo. Jedyna ró�nica pojawia si� wtedy, gdy Nebrasce nie

                                                          
10 Przy�o�enie (touchdown) w futbolu ameryka	skim i kanadyjskim daje dru�ynie sze�� punktów,

które przyznaje si�, gdy gracz dobiegnie z pi�k� do pola punktowego lub z�apie pi�k�, znajduj�c
si� w tym polu. Dru�yna, która wykona przy�o�enie, nagradzana jest mo�liwo�ci� zdobycia do-
datkowych punktów, co mo�e zrobi� na dwa sposoby zwane extra point oraz two point conversion
— przyp. t�um.
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udaje si� zdoby� dwóch punktów. Przy zastosowaniu planu Osborne’a oznacza to

przegranie meczu i utrat� tytu�u mistrza. Je�li zespó� zacz��by od próby zdobycia

dwóch punktów i by mu si� nie powiod�o, nie oznacza�oby to przegranej. Musieliby

zmierzy� si� z wynikiem 31 – 23. Po zaliczeniu kolejnego przy�o�enia by�oby to 31 – 29.

Udana próba zdobycia dwóch punktów doprowadzi�aby do remisu i da�a pierwsze

miejsce w rankingu11.

Niektórzy broni� Osborne’a, t�umacz�c, �e gdyby zacz�� od dwóch punktów, a ze-

spo�owi by si� nie powiod�o, zawodnicy graliby o remis. By�oby to mniej inspiruj�ce

i mo�liwe, �e nie zaliczyliby kolejnego przy�o�enia. Co wi�cej, dzi�ki temu, �e Osborne

czeka� do ostatniej chwili z podj�ciem decyzji o desperackiej grze o dwa punkty,

zawodnicy byli zmotywowani, wiedz�c, �e graj� o wszystko. Argumenty te nie s� s�uszne

z kilku powodów. Pami�tajmy, �e czekaj�c do drugiego przy�o�enia, a nast�pnie nie

zdobywaj�c dwóch punktów, Nebraska przegrywa. Natomiast niezdobycie dwóch

punktów we wcze�niejszej cz��ci gry wci�� daje mo�liwo�� remisu. I cho� szanse s�

mniejsze, to lepsze co� ni� nic. Argument odwo�uj�cy si� do tego, �e taka decyduj�ca

rozgrywka doda�a zawodnikom skrzyde�, jest równie� b��dny. Skoro graj�c o mistrzo-

stwo, napastnicy zespo�u z Nebraski s� silnie zmotywowani, to mo�emy si� spodziewa�,

�e podobnie rzecz si� ma w przypadku obro	ców z zespo�u Hurricanes. Rozgrywka ma

takie samo znaczenie dla obu stron. Gdyby Osborne zacz�� od zdobycia dwóch punk-

tów, mog�oby to zwi�kszy� szanse zaliczenia kolejnego przy�o�enia i dawa�oby mo�li-

wo�� remisu przy wykonaniu dwóch kopni�� na bramk�12.

Historia ta ma kilka mora�ów. Jeden z nich jest nast�puj�cy: je�li musisz ryzykowa�,

cz�sto dobrze jest zrobi� to jak najszybciej. Sprawa jest oczywista dla osób, które graj�

w tenisa — ka�dy wie, �e trzeba ryzykowa� przy pierwszym serwie, a przy drugim

by� ju� bardziej ostro�nym. Dzi�ki temu nawet, je�li nie powiedzie Ci si� pierwsza

próba, to gra si� jeszcze nie sko	czy i wci�� b�dziesz mia� czas na wybranie taktyki,

która da Ci szans� nadrobienia straty lub nawet pozwoli zdoby� jeszcze wi�cej.

                                                          
11 Co wi�cej, remis by�by wynikiem nieudanej próby zwyci�stwa, wi�c nikt nie móg�by krytykowa�

Osborne’a za to, �e d��y� tylko do remisu.

12 Kopni�cie na bramk� (field goal) ma miejsce wtedy, gdy w trakcie gry zawodnik kopnie pi�k� tak,

aby przelecia�a pomi�dzy s�upami bramki i nad poprzeczk�. Udany field goal daje dru�ynie
3 punkty — przyp. t�um.




