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Machiavelli na co dzien
 Whnioski z pogranicza ekonomii i teorii gier
* Metody rozwoju inteligencji spotecznej
* Praktyczne taktyki wykorzystywania osobistej przewagi
* Antycypacja posunig¢ przeciwnikw i rozwoju sytuacii
Dixit i Nalebuff formutujg niezawodne reguty pozwalajgce mySle¢ w sposcb Strategiczny.
David Henderson, magazyn ,Fortune”

Niezbednik zwycigskiej rywalizaciji

Nareszcie w Polsce! Oto wielki bestseller, jedna z dziesigciu najlepszych ksiazek roku
wedtug ,Financial Times”, hit na listach Book-of-the-Month Club i lektura obowiazkowa
w najlepszych szkotach zarzadzania na catym Swiecie. Teraz w koncu znajdzie sie

i w Twojej biblioteczce, czyniac z Ciebie mistrza taktyki i planowania strategicznego.

Cata wyrafinowana sztuka myslenia strategicznego polega na tym, aby przechytrzy¢
przeciwnika, wiedzac, ze on probuje wykiwaé Ciebie. Bez wzgledu na to, czy chodzi

o Twoja pozycje w firmie, negocjacje biznesowe, sportowe starcia, gry hazardowe

czy domowa dyplomacje — tylko bedac krolem strategii, wyjdziesz zwyciesko z kazdej
potyczki i dokonasz sprawnej aneks;ji terytorium wroga. Problem polega jedynie na tym,
ze Dixit i Nalebuff moga poprawi¢ takze 1Q Twojego rywala! Co na Twoim miejscu zrobitby
Machiavelli? Bez watpienia jedno: CZYTAL!

Myslenie strategiczne. Jak zapewni¢ sobie przewage w biznesie, polityce i zyciu
prywatnym to intensywny kurs pokazujacy, jak wyprowadzi¢ w pole kazdego konkurenta.
Ten fascynujacy przewodnik analizuje mnostwo przyktadéw wzietych z biznesu, sportu,

z filmow, polityki i relacji rodzinnych. Autorzy — zamiast czysto teoretycznych argumentow
— stosuja obrazowe przykfady i analizy przypadkow. Przedstawiaja podstawowe reguty
pomagajace opracowaé skuteczne strategie, a nastepnie pokazuja, jak mozesz je stosowaé
z powodzeniem we wszystkich dziedzinach zycia.

Swiat to gra strategiczna:

* poznaj 10 najczesciej stosowanych strategii dziatania;
e przewiduj posunigcia swoich rywali;

opracuj skuteczne metody konkurowania;

* rozwijaj swoje najmocniejsze strony;

stale kontroluj przebieg sytuacii;

triumfuj!



http://onepress.pl
http://onepress.pl/zamow_katalog.htm
http://onepress.pl/katalog.htm
http://onepress.pl/add3571U~mystra
http://onepress.pl/emaile.cgi
http://onepress.pl/cennik.htm
http://onepress.pl/online.htm
mailto:onepress@onepress.pl
http://onepress.pl/view3571U~mystra
http://www.onepress.pl/ksiazki/mystra.htm

N O Ot W

10
11
12
13

Spis tresci

O autorach

Przedmowa

Wprowadzenie: Na czym polega strategiczne dzialanie?
CzESC1

Dziesie¢ opowiesci o strategicznym mysleniu

Przewidywanie odpowiedzi rywala

Jak przejrze¢ strategie przeciwnika

Epilog do czesci I

CZzESCII
Rozwiazanie dylematu wiezniow
Posuniecia strategiczne
Wiarygodne zobowigzania
Bycie nieprzewidywalnym

Epilog do czeéci IT

CzESCIII
Gra na krawedzi
Wspolpraca i koordynacja
Strategia glosowania
Negocjacje
Motywacja
Studia przypadku

Skorowidz

11

15

21

39

59
81

85
109
127
149
173

179
193
223
245
257
277

319



2

Przewidywanie odpowiedzi rywala

1. TWOJA KOLEJ, CHARLESIE BROWNIE

W powracajacym motywie z komiksu Fistaszki Lucy trzyma pitke na ziemi i mowi
Charlie’emu Brownowi, zeby podbiegl i kopngl. W ostatniej chwili Lucy zabiera
pilke. Charlie Brown, kopiac w powietrze, laduje na plecach, co dla Lucy jest zrodlem
perwersyjnej przyjemnosci.

Kazdy moglby powiedzie¢ Charlie’emu, ze nie powinien sie zgodzi¢ na udzial
w grze Lucy. Nawet jesli Lucy nie splatala mu takiego figla rok temu (ani nawet dwa
lub trzy lata temu), to znajac jej charakter z innych sytuacji, powinien umieé prze-
widziet jej zachowanie.

W chwili gdy Charlie zastanawia sie, czy zrobi¢ to, do czego zacheca go Lucy, jej
reakcja jest kwestia przyszlosci. Jednakze fakt, Ze jest to kwestia przyszlosci, nie po-
woduje, ze Charlie powinien postrzega¢ jej dzialanie jako co$ niepewnego. Powinien
wiedzie¢, ze z dwoch mozliwych rezultatéw — umozliwienie mu kopniecia i zobaczenie,
jak upada — Lucy woli ten drugi. Prowadzi to do wniosku, ze w odpowiedniej chwili
Lucy zabierze pilke. Cho¢ istnieje mozliwo$¢, Zze Lucy nie zabierze pilki, to patrzac ra-
cjonalnie, nalezy o takiej mozliwoSci zapomnie¢. Zaufanie do Lucy mozna by podsu-
mowac stowami Samuela Johnsona, ktéry piszac o ponownym malzenstwie, stwierdzit,
ze ,jest to tryumf nadziei nad do$§wiadczeniem”. Charlie nie powinien w ogole do-
puszczac do siebie mySli, ze Lucy przytrzyma pilke, i przewidzie¢, ze akceptujac jej
propozycje, skazuje sie na ladowanie na plecach. Powinien odméwi¢ Lucy.

2. DWA RODZAJE ZALEZNOSCI

Istota gier strategicznych jest wzajemna zalezno$¢ decyzji graczy. Taka zalezno$é
przybiera dwie formy. Pierwsza z nich jest forma sekwencyjna, ktorej przykladem
jest historia Charlie’ego Browna. Gracze podejmuja dzialania na przemian. Kazdy
z nich ma swoja kolej i musi wtedy przewidzie¢, jak jego posuniecie wplynie na przyszle
ruchy innych, ktére z kolei wplyna na jego decyzje.
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podbiegnie i j3 kopnie”

Charlesie Brown, w kazdym
programie pojawiaja
sie zawsze zmiany
z ostatniej chwili!

Druga forma wzajemnych oddzialywan sa oddzialywania symultaniczne, ktore
mozemy zaobserwowa¢ w dylemacie wieZniéw opisanym w rozdziale 1. Gracze wy-
konuja posuniecia w tym samym czasie i nie wiedza, co robi przeciwnik. Jednakze
kazdy z graczy musi wiedzie¢, ze w grze biora udzial takze inni gracze, ktorzy tez
wiedzg, itd. Dlatego kazdy z nich musi postawi¢ sie na miejscu tego drugiego i starac
sie przewidzieé, jak potoczy sie gra. Najlepszym dzialaniem jest takie, ktére uwzgled-
nia takie przewidywania.

Gdy uczestniczysz w grze strategicznej, musisz ustali¢, czy masz do czynienia
z interakcja sekwencyjng, czy symultaniczng. W niektérych grach wystepuja obie for-
my interakeji. W takim przypadku musisz dopasowa¢ strategie do sytuacji. Niniejszy
rozdzial jest wstepna prezentacja pojec i zasad, ktére pomoga Ci gra¢ w gry o cha-
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rakterze sekwencyjnym. Gry, w ktorych gracze podejmuja dzialania jednoczesne,
omawiamy w rozdziale 3. Zaczynamy od naprawde prostych, czasem nawet przesa-
dzonych, przykladéw takich jak historyjka o Charlie’em Brownie. Robimy tak celowo,
bo cho¢ historyjki same w sobie nie majg zbyt wielkiego znaczenia, to wlasciwe stra-
tegie mozna wyczu¢ intuicyjnie i dlatego zasady postepowania sa bardziej oczywiste.
Pozniej w studiach przypadkéw i w dalszych rozdzialach przyklady staja sie bardziej
realistyczne i zlozone.

3. PIERWSZA REGULA STRATEGICZNEGO DZIALANIA

Ogodlng zasada gier sekwencyjnych jest to, ze kazdy z graczy powinien przewidzie¢
przyszle odpowiedzi innego gracza i wykorzystac je przy planowaniu swojego naj-
lepszego posuniecia na chwile obecng. Jest to tak wazne, ze warto zapisac to w postaci
podstawowej reguly strategicznego dzialania:

Regula nr 1: Wybiegaj myslag w przod, a potem analizuj wstecz.

Przewiduj, dokad zaprowadza Twoje poczatkowe decyzje, i wykorzystuj te infor-
macje, aby ustalic¢, jaki wybor bedzie najlepszy.

W historii Charlie’ego Browna bylo to proste dla kazdego (z wyjatkiem jego same-
go). Mial tylko dwie mozliwosci i jedna z nich dawala Lucy szanse wybrania jednego
z dwoch zachowan. Wiekszo§é strategicznych sytuacji wymaga dtuzszej sekwencji
decyzji, a przy kazdej z decyzji jest kilka mozliwo$ci wyboru i trudno je opanowac,
stosujac wylacznie rozwazania werbalne. Wlaéciwe zastosowanie reguly, aby wybie-
ga¢ mysla w przod i analizowaé wstecz, wymaga pomocy wizualnych. Jedna z takich
pomocy sa ,drzewka” przedstawiajace wybory, jakich mozna dokona¢ w trakcie gry.
Ponizej pokazujemy, jak korzystac z takich drzewek.

4. DRZEWA DECYZYJNE I DRZEWA GRY

Sekwencja decyzji wymagajaca tego, aby patrze¢ do przodu i myéle¢ do tylu, moze
sie pojawi¢ nawet wtedy, gdy mamy do czynienia tylko z jedna osobg odpowie-
dzialna za podjecie decyzji i niebioraca udzialu w strategicznej grze z udzialem in-
nych oséb. Rozwazmy przypadek Roberta Frosta w zottym lesie:

Zdarzylo mi sie niegdy$ ujrzeé w lesie rano

Dwie drogi; pojechalem tg mniej uczeszczang

Reszta wziela sie z tego, e to ja wybralem'.

Robert Frost, Droga nie wybrana, ttum. Stanistaw Baranczak, Od Walta Whitmana do Boba
Dylana. Antologia poezji amerykariskiej, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1998, s. 53 —54.
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Mozemy przedstawi¢ to schematycznie.

Droga bardziej uczeszczana
Z6hy las
Droga mniej uczgszczana

To nie musi by¢ koniec wyboréw. Kazda z dr6g moze mie¢ dalsze rozgalezienia.
W ten sposéb mapa trasy staje sie bardziej skomplikowana. Ponizej przedstawiamy
przyktad wziety z naszych osobistych do§wiadczen.

Podrézni udajacy sie z Princeton do Nowego Jorku maja do wyboru kilka mozli-
wosci. Pierwsza z decyzji to wybor $rodka transportu: autobus, pociag lub samochaéd.
Ci, ktorzy jada samochodem, musza p6zniej wybraé¢ pomiedzy Verrazano Narrows
Bridge, Holland Tunnel, Lincoln Tunnel lub George Washington Bridge. Osoby korzy-
stajace z pociagdw wybieraja, czy przesigda sie do pociagu PATH na stacji Newark,
czy beda jecha¢ do Penn Station. Po dojechaniu do Nowego Jorku pasazerowie pocig-
gow i autobusow decyduja, czy dalej i$¢ piechota, skorzystaé¢ z metra (lokalnego lub
ekspresu), autobusu czy taksowki. Najlepszy wybor uzalezniony jest od wielu czynni-
kow, takich jak cena, predkos¢, przewidywane zatloczenie, ostateczny cel podrozy lub
niecheé do wdychania spalin na autostradzie Jersey Turnpike.

Autobus

Trasy lokalne

Newark i PATH
Trasy lokalne
Pocia
Princeton i
Penn Station
Trasy lokalne

Verrazano Bridge

Holland Tunnel

Samochod
Lincoln Tunnel

G.W. Bridge

Powyzsza mapa przedstawiajaca rozne mozliwosci pojawiajace sie na kolejnych
etapach wyglada jak drzewo, z ktérego wyrastaja galezie, i dlatego nazywa sie je
~drzewem decyzyjnym”. Aby wlasciwie korzystac z takiej mapy, czy drzewa, nie
nalezy zaczyna¢ od dotu drzewa i od wybrania pierwszej galezi, ktora wyglada najlepiej,
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a pbzniej ,przeprawiaé sie przez Verrazano Bridge, gdy sie do niego dojedzie”. Zamiast
tego trzeba najpierw przewidzieé¢ przyszle decyzje i wykorzystac te wiedze do podjecia
wezesniejszych wyboréw. Na przyklad jeéli jedziesz do stacji World Trade Center,
pociag PATH jest lepszy niz jazda samochodem, bo mozliwe jest bezposrednie po-
laczenie z Newmark.

Takiego drzewa mozemy uzy¢, aby przedstawi¢ wybory, jakich nalezy dokonac
w trakcie gry strategicznej, ale pojawia sie tu jeszcze jeden element. W grze bierze
udzial dwoch lub wiecej graczy. Przy réznych rozgalezieniach to inni gracze moga
dokonywa¢ wyboru. Osoba, ktéra decyduje przy wczesniejszym rozgalezieniu, musi
wybiec mys$la do przodu i przeanalizowaé nie tylko swoje przyszle wybory, lecz takze
wybory innych. Musi przewidzie¢, jak postapia pozostali gracze, stawiajac sie na ich
miejscu i starajac sie mysle¢ tak, jak oni by to zrobili. Aby nie zapomnie¢ o tej roznicy,
drzewo, ktére przedstawia sekwencje w grze strategicznej, nazwiemy drzewem gry,
okresleniem drzewo decyzyjne bedziemy postugiwac sie w sytuacji, ktéra dotyczy
tylko jednej osoby.

Historyjka o Charlie’em Brownie jest absurdalnie prosta, ale przedstawiajac ja
w formie wizualnej, mozemy lepiej zrozumieé, jak postugiwac sie drzewami gry. Gra
zaczyna sie, kiedy Lucy sklada Charlie’emu propozycje, a Charlie decyduje, czy na
nig przystac. Jesli Charlie odmowi, bedzie to koniec gry. Jedli sie zgodzi, Lucy ma do
wyboru albo pozwoli¢, by Charlie kopnal w pilke, albo zabra¢ pitke. Mozemy to zilu-
strowaé, dodajac jeszcze jedne widelki.

Zabiera pitke

Zgadza sie

Pozwala Charliemu kopnac

Charlie

Odmawia

Jak pisaliSmy juz weze$niej, Charlie mogl przewidzieé, ze Lucy skorzysta z gor-
nego rozgalezienia. Dlatego, méwigc przeno$nie, powinien odcia¢ nizsza galaz przed-
stawiajaca drugi wybor. Po tym zabiegu widac, ze jesli wybierze wyzsza galaz, dopro-
wadzi to do paskudnego upadku. Dlatego lepszym wyborem jest skorzystanie ze swojej
dolnej galezi.

Aby jeszcze lepiej to wszystko utrwali¢, rozwazmy przyklad zwiazany z biznesem,
ktory mozna zobrazowac za pomoca takiego samego drzewa gry. Nie chcac mieszac
w to zadnych wspolczes$nie dzialajacych firm, zaczerpniemy przyklad z powiesci
Grahama Greena. Zal6zmy, ze jeszcze przed czasami Castro rynek odkurzaczy na Kubie
zdominowany jest przez firme Fastcleaners. Nowa firma Newcleaners zastanawia
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sie, czy wej$¢ na rynek. Jesli firma Newcleaners wejdzie na rynek, Fastcleaners ma do
wyboru albo zgodzié¢ sie na mniejsze udziaty w rynku, albo rozpoczaé wojne cenows’.
Zalbzmy, ze jesli Fastcleaners zgodzi sie na mniejsze udzialy w rynku, to firma Newc-
leaners zarobi 100 000 dolaréw, ale jesli firma Fastcleaners zacznie wojne cenowa,
Newcleaners straci 200 000 dolaréw. Jesli Newcleaners nie wejdzie na rynek, to
oczywiScie niczego nie zyska. Ponizej przedstawiamy drzewo gry oraz zysk przy kaz-
dym z mozliwych zakonczen.

Przyjmuje na rynek 100 000 dolarow
dla Newcleaners

. Fastcleaners
Wchodzi na rynek

Rozpoczyna wojne cenowa _200 000 dolaréw
dla Newcleaners

Newcleaners

Nie wchodzi na rynek 0 dolardw dla Newcleaners

Jak powinna postgpi¢ firma Newcleaners? Jest to problem, ktory rozwigzuja ana-
litycy i o ktéorym moéwi sie w szkotach biznesu. Rysuje sie wtedy bardzo podobne
obrazki, tyle ze nazywa sie je drzewami decyzyjnymi. Dzieje sie tak dlatego, ze wyniki
»Przyja¢ na rynek” i ,wojna cenowa” uwaza sie za mozliwosci, ktére moga by¢ kwestia
losowa. Takim mozliwoéciom przypisuje sie stopienr prawdopodobienistwa. Na przy-
klad, jesli przyjecie na rynek i wojna cenowa sg tak samo prawdopodobne, to przy-
pisuje im sie prawdopodobienstwo V2. Nastepnie oblicza sie §redni zysk, jakiego
Newcleaners moze spodziewac sie po wejs$ciu na rynek, mnozac kwote zysku lub
straty przez stopien prawdopodobienstwa i dodajac wyniki. W rezultacie takich obli-
czen otrzymuje sie nastepujacy wynik: ¥2 $100 000 — ¥2 $200 000 = — $50 000.
Poniewaz jest to strata, przy takim rozkladzie prawdopodobienistwa analitycy stwier-
dzaja, ze firma Newcleaners nie powinna wchodzi¢ na rynek kubanski.

Skad biora sie szacunki prawdopodobienstwa? Teoria gier dostarcza odpowiedzi
na to pytanie: szacunki te wynikaja z tego, jakie wedlug Newcleaners sa przewidywane
zyski Fastcleaners w kazdej z mozliwych sytuacji. Aby przewidzieé, jak zachowa sie
firma Fastcleaners, Newcleaners musi zaczaé¢ od oszacowania zyskoéw Fastcleaners
zaleznie od wybranego scenariusza. Nastepnie gracze moga patrze¢ do przodu i myslec¢
do tyhu, zeby przewidzie¢ posuniecia przeciwnika. Idac dalej za naszym przykladem,
zal6zmy, ze jako monopolista Fastcleaners moze zarobi¢ 300 000 dolaréw. Dzielenie
rynku z Newcleaners zmniejsza zysk do 100 000 dolaréw. Wojna cenowa kosztuje
firme Fastcleaners 100 000 dolaréw. Mozemy wiec uzupehié¢ drzewko, dodajac do
niego powyzsze dane.

2w powieéci Greena zatytulowanej Nasz czlowiek w Hawanie sprzedawca jednej z tych firm

woli w walce postuzyé sie trucizna, a nie ceng.
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Zabiera pitke

Zgadza sie

Pozwala Charliemu kopnac

Charlie

Odmawia

Informacje umieszczone na drzewie wykorzystujemy, aby przewidzie¢ wszystkie
przyszle ruchy. Poniewaz dzialania mogg zosta¢ okreslone na podstawie struktury gry,
drzewo powinno by¢ okre§lane mianem drzewa gry, a nie drzewa decyzyjnego. Na
przyklad, zeby przewidzie¢ zachowania Fastcleaners w przypadku wejécia na rynek,
widzimy, ze przyjmujac Newcleaners na rynek, firma zarabia 100 000 dolaréw,
a w przypadku wojny cenowej traci 100 000 dolaréw. Firma Newcleaners powinna
przewidywadé, ze firma Fastcleaners wybierze przyjecie na rynek. Przewidujac do
przodu i analizujgc wstecz, ludzie z Newcleaners powinni w przenoéni odcia¢ dolng
galaz, ktéra reprezentuje wojne cenowa, wej$¢ na rynek i spodziewac sie zysku wyso-
kosci 100 000 dolaréw.

Decyzja ta moze by¢ inna w innych okolicznoS$ciach. Na przyklad, jesli istnieje
mozliwo$¢, ze firma Newcleaners bedzie probowata wejs¢ na rynki innych wysp zdo-
minowanych przez Fastcleaners, to firma Fastcleaners moze by¢ zmotywowana do tego,
aby wyrobié sobie opinie twardego konkurenta i to nawet kosztem strat na Kubie.
W takiej sytuacji firma Newcleaners moze by¢ pewna, ze straci 200 000 dolaréw,
a wiec nie powinna wchodzi¢ na rynek.

Ludzie z Newcleaners moga wiedzieé, jak kazde z mozliwych zakonczen przeklada
sie na dzialania. Ale moga nie by¢ pewni, jak wyglada zysk Fastcleaners z czubka
drzewa. To wlaénie niepewnosé co do zyskow przeklada sie na niepewno$c dzialan.
Na przyklad zarzad Newcleaners moze uwazacé, ze szansa, ze Fastcleaners straca na
waojnie cenowej 100 000 dolaréw, wynosi 33,3 %, szansa, ze na wojnie cenowej wyjda
na zero, wynosi 33,3 % i podobnie szansa, ze pomimo wojny cenowej zarobia 120 000
dolaréw, wynosi 33,3 %. W takim przypadku z proby wybiegniecia mys$la w przod
i analizowania wstecz wynika, ze w dwoch przypadkach na trzy firma Fastcleaners
bedzie wolala przyja¢ Newcleaners na rynek — 100 000 dolaréw jest lepsze niz strata
100 000 dolaréw lub wyjécie na zero, ale nie jest tak dobre jak zysk wysokoSci
120 000 dolaréw. Szansa wojny cenowej wynosi w takim wypadku 33,3 %. Jedynym
sposobem, aby przekonac sie, jak zareaguje przeciwnik, jest wejscie na rynek. Z prze-
widywan wynika, ze w dwdch przypadkach na trzy Newcleaners zarobi 100 000
dolaréw, a w jednym przypadku na trzy straci 200 000 dolaréw. Przewidywany zysk
to dokladnie zero, a wiec nie ma sensu wchodzi¢ na rynek.
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W naszym przypadku niepewno$é firmy Newcleaners odno$nie do rezultatéw
firmy Fastcleaners przekladala sie na szacowanie prawdopodobienstwa, ze Fastc-
leaners odpowie w dany sposob. Ale powinni$émy uwazaé, gdzie umieszczamy te nie-
pewnos¢. Nalezy to robi¢ na koncu drzewa. Spéjrzmy, co podjdzie zle, jedli zbytnio
pospieszymy sie z naszymi szacunkami. USredniajac, Fastcleaners mogg zarobi¢ na
wojnie cenowej ¥ $ 120 000 + /5 $ 0 — ¥4 $ 100 000 = $ 6 667. Ale to wcale nie zna-
czy, ze beda chcieli walczy¢ w kazdej sytuacji. Prawdopodobienstwo nie wynosi 100 %.
Nie znaczy to tez, ze skoro wystepuje niepewno$¢, to nalezy szacowac, ze prawdopo-
dobienistwo wynosi 50 %. Aby poprawnie przeanalizowa¢ problem, ludzie z Newcle-
aners musza zaczac¢ od konca gry i ustali¢, jak w kazdej z sytuacji powinna postapié¢
firma Fastcleaners.

5. BARDZIEJ ZLOZONE DRZEWA

W rzeczywistoSci gry, z jakimi sie zwykle spotykamy, sa bardziej skomplikowane
niz te, ktérymi postuzyliSmy sie wezesniej w celu zilustrowania zagadnienia. Ale
nawet gdy mate drzewka rozrastaja sie w duze drzewa, obowigzuja te same zasady.
By¢ moze najlepszym przykladem sa szachy. Cho¢ reguly gry w szachy sa dos¢ proste,
gra wymaga strategicznych przemyslen. Biale robia pierwszy ruch, czarne odpowiadaja
i tak na przemian. Dlatego ,najczystszy” sposdb rozumowania strategicznego w sza-
chach polega na wybieganiu mysla w przéd w celu przewidzenia konsekwencji swojego
ruchu, tak jak opisywaliSmy to wcze$niej. Przykladowo takie rozumowanie moze wy-
gladac¢ nastepujaco: ,Jedli teraz przesune pionek, méj przeciwnik ruszy sie skocz-
kiem i zagrozi mojej wiezy. Powinienem uzy¢ gonca, aby zabezpieczy¢ pole, na ktorym
drugi gracz chce postawi¢ skoczka, i dopiero potem ruszy¢ sie pionkiem”.

Poniewaz szachy to gra, w ktérej posuniecia wykonuje sie na przemian, mozna ja
przedstawié¢ za pomoca drzewa. Biale moga rozpocza¢ gre jednym z dwudziestu moz-
liwych ruchéw’. Na ponizszym rysunku pokazujemy mozliwosci ruchu bialych w pierw-
szym punkcie decyzyjnym (lub wezle) na drzewie, punkt ten oznaczamy jako B1.
Poniewaz gracz moze wykonaé 20 ruchow, punkt B1 ma 20 rozgalezien. Kazda od-
noga jest oznaczona ruchem, jaki reprezentuje: pionek na e4 (P-e4), pionek na d4
(P-dg) itd. Chcemy zaprezentowac ogodlne zasady, wiec aby unikngé zaciemniania
rysunku, nie przedstawiamy wszystkich odnog. Kazda odnoga bedzie prowadzita do
wezla reprezentujacego pierwszy ruch czarnych, ktéry oznaczamy jako Czi. Gracz
grajacy czarnymi tez moze wykonaé 20 ruchéw, wiec z wezta odchodzié bedzie ko-
lejnych 20 odgalezien. Po dwoch ruchach mamy juz do czynienia z czterystoma

3 Gracz moze ruszy¢ sie do przodu jednym z o$miu pionkow, przesuwajac go o jeden lub dwa pola,

lub moze wykona¢ dwa rodzaje posunie¢ jednym ze swoich dwoch skoczkow.
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mozliwo$ciami. Od tej pory liczba rozgalezien bedzie zalezala od wezeéniejszego ruchu.
Na przyklad jesli biale na poczatku wykonaja ruch P-d4, gracz bedzie mial duzo
mozliwosci przy kolejnym ruchu, poniewaz odstoni hetmana i gonica stojacego przy
krolu. Na tym przykladzie widaé, ze choc¢ rysowanie drzew w teorii moze sie wydawac
latwe, w praktyce jest czesto bardzo skomplikowane.

Mozemy wybraé¢ odnoge kazdego z punktéw decyzyjnych (wezlow) na drzewie gry
i sprawdzié, jaka $ciezka do niej prowadzi. Bedzie to prezentowalo jeden konkretny
spos6b rozwoju gry. Eksperci od szachéw analizuja wiele takich Sciezek w poczatko-
wej fazie gry i spekuluja, dokad moga prowadzi¢. Na przyklad éciezka, ktéra wybrali-
$my w naszym przykladzie, gdzie pierwsze ruchy to P-e4 i P-e5, to zagranie ztowiesz-
czo zwane obrong sycylijska.

W wielu grach kazda z takich éciezek konczy sie po okreslonej liczbie ruchéow.
W sporcie lub w grach planszowych moze staé sie tak wtedy, gdy gracz wygra lub gdy
gra zakonczy sie remisem. Ujmujac rzecz bardziej ogdlnie, rezultatem gry jest nagroda
badz kara dla gracza, ktéra moze przybieraé rézne formy, na przyklad pieniezng.
W grze, jaka jest konkurencja przedsiebiorstw, zakonczeniem moze by¢ okreslony zysk
jednej firmy i bankructwo drugiej. Natomiast gra polegajaca na wys$cigu zbrojen
moze doprowadzi¢ do korzystnego paktu lub do wzajemnej destrukcji.

Jesli gra ma okreslona liczbe ruchéw, bez wzgledu na to, jaka pdjdzie sie Sciezka,
zasadniczo mozliwe jest calkowite jej rozwigzanie. Rozwigzanie gry oznacza ustalenie,
kto wygra i w jaki sposob to zrobi. Mozemy to zrobi¢, cofajac sie do poczatku drzewa.
Kiedy przejdziemy juz z konca do poczatku, dowiemy sie, czy mamy szanse na zwycie-
stwo, a jesli tak, to jakiej strategii powinniSmy uzy¢. Dla kazdej gry o skoriczonej liczbie
sekwencyjnych posuniec istnieje jakas najlepsza strategia. Oczywiscie to, ze taka strate-
gia istnieje, nie oznacza, ze z latwoscia ja znajdziemy. Najlepszym przykladem sa szachy.

Eksperci od szach6w sa $wietni w okre$laniu optymalnych strategii pod koniec gry.
Kiedy liczba bierek ograniczona jest do trzech lub czterech sztuk, wytrawni gracze
moga przesledzi¢ ruchy do konca gry i stwierdzi¢ (analizujac wstecz), czy ktoras ze
stron ma strategie, ktéra gwarantuje zwyciestwo, lub czy druga ze stron moze wymusic
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remis. Znajac zalety roznych ustawien w trakcie gry konicowej, moga wybraé odpo-
wiednig strategie w Srodku gry. Problem polega na tym, ze nikomu nie udalo sie
przej$c przez cala $ciezke od konca az do rozpoczecia gry.

Niektore proste gry mozna w pelni rozwiazac. Na przyklad przy grze w kotko i krzy-
zyk zawsze mozliwy jest remis®. Dlatego te gre preferuja raczej dzieci, a nie doroéli.
Zagrozona jest nawet gra w warcaby. Cho¢ tego nie udowodniono, uwaza sie, ze drugi
gracz moze zawsze osiagnaé remis. Aby utrzymadé zainteresowanie na turniejach,
gracze zaczynaja w §rodku rozgrywki, gdzie nie ma znanej strategii prowadzacej do
zwyciestwa. Kiedy uda sie w ten sposob calkowicie rozwigza¢ szachy, mozliwe, ze ko-
nieczna bedzie zmiana zasad.

A co w miedzyczasie robig szachisci? Robia to, co powinien robi¢ kazdy z nas, gdy
pojawia sie konieczno$¢ zastosowania strategii sekwencyjnej: lacza przewidywanie
z oceng warto$ci. Pytaja: ,,Czy po czterech, czy pieciu ruchach, ta $ciezka zapewni
mi dobra czy zla pozycje?”. Kazdemu z rozwigzan przypisuja jaka$ warto$c i udaja,
ze to jest koniec gry. P6Zniej wybiegaja mysla w przod, analizuja wstecz i wybieraja
strategie, ktora zapewnia najwyzsza warto$¢ po pieciu ruchach. Analizowanie wstecz
jest stosunkowo proste. Problemem jest przypisanie wartoSci pozycji zajmowanej
w Srodkowej czesci gry. Nalezy oceni¢ warto$¢ kazdego z elementéw oraz wybraé po-
miedzy przewaga fizyczna a pozycyjna.

W swojej ksigzce zatytulowanej Archimedes’ Revenge Paul Hoffman opisuje suk-
ces komputerowego programu szachowego Hansa Berlinera. Barliner, byly mistrz
Swiata w szachach korespondencyjnych, zbudowal komputer zaprojektowany z mysla
o rozgrywkach szachowych bedacy w stanie przeanalizowa¢ trzydziesci milionéw opcji
w przeciagu regulaminowych trzech minut. Program potrafi sprawnie oszacowaé
warto$¢ posrednich pozycji. Mniej niz trzystu szachistow jest w stanie go pokonac.
Barliner napisal tez program, ktéry pokonal mistrza $wiata w grze backgammon’.

Aby radzi¢ sobie ze skomplikowanymi grami innymi niz szachy, powinniémy la-
czy¢ czysto logiczne rozumowanie wynikajace z analizy wstecz z poleganiem na zdro-
wym rozsadku i do§wiadczeniu przy ocenianiu warto$ci roznych rozwiazan w $rod-
kowych etapach gry.

* Choé¢ moze Ci sie wydawad, ze kotko i krzyzyk to prosta gra, nie probuj rysowaé drzewa gry. Zwr6é

uwage na to, ze zadna z gier nie koncezy sie przed pigtym ruchem, poniewaz dopiero wtedy gracz mo-
ze miet juz postawione trzy znaki. Ale do tego czasu liczba odndg wynosi juz 9 x 8 x 7 x 6 x 5 = 15120.
Mimo to gre mozna latwo rozwigzaé¢, poniewaz wiekszo$¢ odndg jest ze strategicznego punktu wi-
dzenia identyczna. Na przyklad, mimo Ze istnieje dziewieé¢ mozliwych ruchéw rozpoczynajacych gre,
to symetria gry pozwala nam stwierdzi¢, ze tak naprawde sg tylko trzy ruchy: rog, bok i srodek. Tego
typu sztuczki pomagaja uprosci¢ drzewo gry.

Ksigzke ukonczono, jeszcze zanim komputery zaczely odnosié zwyciestwa w rozgrywkach z najlep-
szymi szachistami §wiata. W roku 1996 komputer IBM z programem szachowym Deep Blue wygral
jedna partie meczu z Garrim Kasparowem zaliczanym do najwybitniejszych szachistow w historii.
W 1997 program Deep Blue w ulepszonej wersji wygral z Kasparowem caly mecz — przyp. thum.
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6. NEGOCJACJE

W biznesie oraz polityce miedzynarodowej czesto trzeba negocjowac lub targowac sie
o to, jak zostanie podzielony catkowity zysk. Oméwimy to dokladniej w rozdziale 11.
Teraz postuzymy sie negocjacjami w celu zilustrowania, jak analiza wstecz moze nam
pombc przewidzie¢ zakonczenie gier z naprzemiennymi posunieciami.

Wiekszoé¢ ludzi przyjmuje, ze zgodnie z konwencja spoleczna negocjacje dopro-
wadza do réwnego podziatu zysku. Taki podzial ma te przewagg, ze jest ,sprawiedliwy”.
Mozna wykazaé, ze przy wielu rodzajach zwyklych negocjacji podzial 50:50 jest
roéwniez wynikiem analizy wstecz.

Istnieja dwie ogblne cechy negocjacji, ktére musimy wzia¢ pod uwage. Musimy
wiedzie¢, kto komu sklada oferte, tzn. musimy poznaé reguly gry. Musimy tez wie-
dzie¢, co sie stanie, jesli strony nie dojda do porozumienia.

Roézne negocjacje tocza sie wedtug roéznych regul. W wiekszosci sklepow detalicz-
nych sprzedawcy ustalajg cene, a kupujacy mogg tylko zdecydowad, czy ja akceptuja,
czy ida kupowaé gdzie indziej®. Regule taka mozna nazwaé regulg ,w6z albo przewoz”.
W przypadku negocjacji wynagrodzen zwiazek zawodowy wysuwa zgdania, a firma
decyduje, czy sie na nie zgodzié. Jesli firma nie przystaje na takie warunki, to moze
przygotowac wlasng oferte lub poczekaé, az zwiazek dostosuje zadania. W niektorych
przypadkach kolejno$¢ dzialan narzucana jest przez prawo lub obyczaje, w innych
moze mie¢ ona znaczenie strategiczne. Ponizej omawiamy negocjacje, w ktorych strony
skladajg oferty na przemian.

W przypadku negocjacji nalezy zawsze pamietaé, ze czas to pieniadz. Kiedy roz-
mowy sie przedtuzaja, kurczy sie zysk, jaki jest do podzialu. Mimo to strony moga nie
chciet osiagnac ugody, poniewaz maja nadzieje, ze korzysci z lepszej umowy przewaza
nad kosztami negocjacji. W swojej powieéci zatytulowanej Samotnia Charles Dickens
opisuje przypadek ekstremalny, w ktérym dyskusje w sprawie majatku Jarndyce prze-
ciagaja sie tak dlugo, ze ostatecznie cala warto$¢ majatku przepada na rzecz wynagro-
dzen prawnikow. Podobnie rzecz sie ma w przypadku, kiedy brak ugody w sprawie ptac
prowadzi do strajku i w ten sposoéb firma traci zyski, a pracownicy wynagrodzenia. Jesli
jakie$ kraje prowadza przedtuzajace sie negocjacje w sprawie liberalizacji handlu, to
dyskutujac o podziale korzyéci, traca zyski, ktore bylyby wynikiem wiekszej wymiany
handlowej. We wszystkich wspomnianych przypadkach strony chca osiagngé umowe
jak najwcze$niej.

W rzeczywisto$ci kurczenie sie zyskow przebiega na rézne sposoby i w réoznym
tempie zaleznie od sytuacji. Ale mozemy dobrze to zilustrowa¢ w bardzo prosty sposob:

6 Wyglada na to, ze niektbére osoby potrafig targowaé sie wszedzie. W swojej ksigzce zatytulowanej

You Can Negotiate Anything (Mozesz negocjowaé wszystko) Herb Cohen udziela cennych wska-
zowek, jak to robic.
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zal6zmy, ze zysk kurczy sie do zera po réwno po kazdym kroku negocjacji. Wyobrazmy
sobie, ze chodzi o lody, ktore topia sie, w miare jak dzieci klocg sie, jak je podzielic.

Na poczatek zal6zmy, ze mamy tylko jedno posuniecie. Na stole stoja lody; jedno
z dzieci (Ali) proponuje drugiemu (Babie) sposob podzialu. Jesli Baba sie zgodzi,
dochodzi do podzialu zgodnie z umowa; jesli Baba sie nie zgodzi, lody sie topig i nikt
nic nie dostaje.

W tej chwili Ali ma bardzo mocna pozycje: moze postawic Babe przed wyborem co$
albo nic. Nawet jeéli zaproponuje, ze 100 procent lodéow bedzie dla niej, a Baba do-
stanie do oblizania lyzke, to Baba ma do wyboru albo wziaé lyzke, albo nie dosta¢ nic.

OczywiScie Baba moze zrezygnowac z oferty wylacznie dlatego, ze zdenerwuje go
taka niesprawiedliwo$¢. Lub bedzie chcial wypracowac sobie opinie twardego ne-
gocjatora, aby mie¢ lepsza pozycje w przyszlych negocjacjach z Ali lub z innymi oso-
bami, ktore poznaja jego decyzje. W praktyce Ali bedzie musiala wzigé to wszystko
pod uwage i zaproponowac Babie taka ilo$¢ (moze jedna kulke?), ktora skloni go do
przyjecia propozycji. Ale aby przyklad byt prosty, pominiemy takie komplikacje i uzna-
my, ze Ali ujdzie na sucho, jesli zazada calych lodéow. Tak naprawde zapomnimy
tez o lyzce do oblizania dla Baby i uznamy, ze mogac przedstawié oferte typu ,,woz
albo przewdz”, Ali dostanie cate lody’.

Jesli mozliwa jest kolejna runda negocjacji, sytuacja Baby jest zdecydowanie lep-
sza. Zn6w mamy na stole lody, ale obecnie potrzeba dwdch rund negocjacji, zanim cale
lody sie stopia. Jesli Baba odrzuci oferte Ali, moze przedstawi¢ kontroferte, ale w tym
momencie pozostanie juz tylko polowa lodéw. Jeéli Ali odrzuci kontroferte Baby,
to i ta polowa, ktora pozostala, stopi sie i oboje pozostana z niczym.

W takiej sytuacji Ali musi przewidzie¢ konsekwencje swojej poczatkowej oferty.
Wie, ze Baba moze odrzuci¢ oferte i w ten sposob zyska¢ mozliwo$é zlozenia propozycji
w stylu ,woéz albo przew6z” odnoénie do pozostatej polowy lodow. To w zasadzie za-
gwarantuje Babie cala te polowke. Dlatego w pierwszej rundzie na pewno nie zaak-
ceptuje mniejszej iloéci lodow. Jesli Ali dopusci do drugiej rundy negocjacji, nie do-
stanie nic. Wiedzac o tym, zaproponuje Babie polowe, czyli ilo§¢ wystarczajgca, aby
uzyska¢ zgode i aby samej dostac polowe. Oboje od razu zgodza sie na podziat 50:50.

Zasada jest prosta, wiec z tatwo$cia mozemy dodaé jeszcze jedna runde. Znoéw
przyspieszmy negocjacje lub spowolnijmy proces topnienia lodéw. Przy kazdej ofercie
i kontrofercie ilo$¢ lodéw zmniejsza sie do dwoch trzecich, do jednej trzeciej i do zera.
Jesli Ali zlozy oferte jako ostatnia, to lody stopia sie do jednej trzeciej i dostanie
wszystko, co zostalo. Wiedzgc to, Baba zaproponuje jej trzecia cze$¢, gdy nadejdzie jego
kolej w negocjacjach, a dwie trzecie lodow jeszcze sie nie stopia. Dlatego Baba moze

Z takiego samego uproszczenia skorzystamy przy omawianiu wielu rund negocjacji, w ktérych
sklada sie oferte i kontroferte. Mozesz w prosty sposob dolaczyé do rozwazan dodatkowe bardziej
realistyczne obliczenia, ktore pozwola Ci dostrzec zlozone kwestie pomijane przez nas ze wzgledu
na to, ze komplikuja obraz sytuacji.
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oczekiwac najwyzej jednej trzeciej, czyli polowy pozostalych dwoch trzecich. Zdajac
sobie z tego sprawe, Ali rozpocznie negocjacje od zaproponowania jednej trzeciej
(czyli iloci prowadzacej do zgody) i otrzyma dwie trzecie dla siebie.

Co stalo sie z podzialem p6l na p6l? Pojawia sie on zawsze wtedy, gdy liczba
posuniec jest rowna. Co wazniejsze, nawet jesli liczba posuniec jest nieparzysta, to
strony negocjacji coraz bardziej zblizaja sie do ukladu 50:50, w miare jak wzrasta
liczba posunieé.

Przy czterech posunieciach Baba jako ostatni sklada oferte i dostaje ¢wiartke lodow.
Dlatego Ali w przedostatniej kolejce, kiedy dostepna jest jeszcze polowa lodow, musi
zaproponowac mu ¢wiartke. W takim razie we wcze$niejszej kolejce Baba moze skloni¢
Ali do zaakceptowanie jednej czwartej z trzech czwartych. Przewidujac taki rozwdj
wydarzen, Ali zacznie od zaproponowania Babie potowy i w ten spos6b sama dostanie
druga polowe.

Przy pieciu posunieciach Ali zacznie od zaproponowania Babie dwdch piatych
lodow i zatrzyma dla siebie trzy piate. Przy szeSciu podziela sie zn6w po polowie.
Przy siedmiu Ali dostanie cztery sibdme, a Baba trzy si6dme. Ogoélnie rzecz biorac,
gdy liczba posuniec jest parzysta, kazda ze stron dostaje polowe. Kiedy liczba posu-
nie¢ n jest nieparzysta, Ali dostaje (n+1)/(2n), a Baba (n—1)/(2n). Kiedy liczba po-
sunie¢ dojdzie juz do 101, przewaga Ali wynikajaca z tego, ze zaczyna jako pierwsza,
bedzie polegala na tym, Ze ona dostanie 51/101 a Baba 50/101.

W typowym procesie negocjacyjnym zysk maleje powoli, a wiec jest czas na sklada-
nie wielu ofert i kontrofert, zanim zniknie. Sprowadza sie to do tego, ze zwykle nie ma
znaczenia, kto zlozy oferte jako pierwszy, poniewaz mozna sie spodziewaé¢ wielu
rund negocjacji. Trudno o inne rozwiazanie niz rowny podzial, chyba Ze negocjacje od
dluzszego czasu znajduja sie w martwym punkcie i zostalo juz niewiele do zyskania.
Prawda jest, ze osoba, ktéra zlozy ostatnig propozycje, dostanie wszystko, co pozo-
stalo. Ale do konica procesu negocjacji nie pozostanie juz praktycznie nic do wygrania.
Wygranie wszystkiego z niczego to tak naprawde wygranie bitwy i przegranie wojny.

Zwr6¢my uwage na to, ze mimo iz rozwazyliémy wiele mozliwych ofert i kontrofert,
to mozemy sie spodziewac, ze juz pierwsza propozycja Ali zostanie zaakceptowana.
Nigdy nie dochodzi do dalszych etap6w gry. Jednakze to, ze takie etapy miatyby miej-
sce, gdyby przy pierwszej rundzie nie osiagnieto ugody, ma bardzo duzy wplyw na
obliczenia Ali, ktora chce przedstawi¢ oferte do zaakceptowania.

Whiosek ten prowadzi nas na inny poziom strategii negocjacji. Dzieki zasadzie
wybiegania mys$la do przodu i analizowania wstecz mozna ustali¢ wynik negocjacji,
jeszcze zanim sie zaczng. By¢ moze strategiczne manewry nalezy zacza¢ weze$niej,
jeszcze w chwili ustalania regul przyszlych negocjacji.

Ten sam wniosek prowadzi tez do pewnej zagadki. Jesli proces negocjowania wy-
glada dokladnie tak, jak to opisaliSmy wczeéniej, to strajki zwigzkéw zawodowych nie
powinny mie¢ miejsca. Oczywiscie perspektywa strajku mialaby wplyw na osiagnieta
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ugode, ale firma (lub, zaleznie od sytuacji, zwigzek) od razu wysunelaby propozycje,
ktéra dawalaby drugiej stronie jak najmniej, ale jednoczes$nie tyle, zeby to zaakcepto-
wala. To, ze w rzeczywisto$ci pojawiaja sie strajki lub, ujmujac sprawe szerzej, ze
dochodzi do zrywania negocjacji, oznacza, ze w naszej prostej historyjce nie uwzgled-
niliémy bardziej subtelnych i ztozonych czynnikéw. Niektorymi z nich zajmiemy sie
w rozdziale 11.

7. WOJNA I POKOJ

Kolejnym przykladem analizy wstecz bedzie kwestia tego, jak za pomoca dwustron-
nych antagonizméw mozna utrzymac pokaj.

Rozwazmy sytuacje, ktora jest tylko czeSciowo hipotetyczna. Sudan jest stosun-
kowo slabym krajem i zagraza mu atak ze strony jego sasiada — Libii. Gdyby oba
kraje byly w jaki$ sposob odizolowane, to raczej nic nie powstrzymywaloby Libii od
zaatakowania i pokonania Sudanu.

Mimo ze dwoch wrogo nastawionych do siebie sasiadéw moze nie utrzymaé pokoju,
obecnos$¢ trzeciego moze okazac sie wystarczajacym straszakiem. Do Libii i Sudanu
mozna by odnie$¢ nastepujaca zasade: ,Wrdg mojego wroga jest moim przyjacielem”.
Gdyby Libia rozpoczeta walke z Sudanem, bylaby zagrozona, poniewaz musiataby
zabra¢ oddzialy ze wschodniej granicy z Egiptem. Choé¢ Egipt obawialby sie ataku na
Libie dysponujaca calym wojskiem, to gdyby Libia zostala oslabiona przez wojne
z Sudanem, Egipcjanie mogliby zechcie¢ pozby¢ sie klopotliwego sasiada. Libia moze
(a przynajmniej powinna) przeprowadzi¢ analize wstecz i przewidzie¢ atak Egiptu
w sytuacji, w ktorej zaatakowalaby Sudan. Wygladatoby na to, ze Sudan jest bez-
pieczny, ale jest to falszywe poczucie bezpieczenstwa, poniewaz uwzglednili$émy tylko
trzy kraje.

Jesli sytuacja, w ktorej mamy do czynienia z trzema wrogami, jest sytuacja sta-
bilna, to co jesli bedzie ich czterech? Gdyby Egipt wkroczyl do Libii, narazilby sie na
atak ze strony Izraela. Zanim stosunki egipsko-izraelskie zostaly znormalizowane
przez traktat pokojowy podpisany przez Sadata i Begina, bylo to dla Egiptu realne
zagrozenie. Przed rokiem 1978 Libia nie musiala az tak bardzo obawiac¢ sie ataku
Egipcjan, poniewaz Egiptowi zagrazal Izrael. W wyniku tego Sudan nie még} liczy¢ na
to, ze Egipt powstrzyma Libie od ekspansji®. Po tym jak stosunki pomiedzy Izraelem
i Egiptem ulegly poprawie, rozwazania konczg sie na Egipcie, a Sudan, przynajmniej
chwilowo, jest bezpieczny.

A wiec otrzymujemy regule nastepujacej treéci: ,Wro6g wroga mojego wroga nie jest moim

przyjacielem”.
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Z cala pewnoscia powyzszy przyklad jest naciagany. Gdyby calkowicie sie na nim
oprzec¢, doszloby sie do wniosku, ze to, czy kraj zostanie zaatakowany, zalezy od tego,
czy w tym lancuchu liczba potencjalnych napastnikow jest parzysta, czy nie. Bardziej
realistyczny scenariusz powinien uwzgledni¢ skomplikowane relacje pomiedzy kra-
jami oraz wzia¢ pod uwage ich che¢ do ataku. Ale wynika stad pewien istotny wniosek:
liczba graczy ma decydujacy wplyw na wynik gry. Wieksza liczba graczy moze by¢
lepsza, a nastepnie gorsza, nawet w tej samej grze. Wniosek, ze dwa antagonistyczne
kraje to niestabilne sasiedztwo, ale trzy takie kraje zapewniaja sytuacje stabilna, nie
przeklada sie na to, ze jesli takich krajow bedzie cztery, to sytuacja bedzie jeszcze
lepsza. W tym przypadku cztery oznacza tyle samo co dwa’.

Jedli ktos chce dowiedziet sie wiecej na temat odstraszania przeciwnika, zachecamy
do zapoznania sie z przypadkiem ,,Trzyosobowego pojedynku” opisanego w kolekeji
studiéw przypadku na koncu ksiazki. Trzech przeciwnikéw, z ktérych kazdy ma inne
mozliwoéci, musi ustali¢, kogo nalezy zaatakowac. By¢ moze odpowiedzZ bedzie dla
Ciebie zaskakujaca.

8. GRY BRYTYJCZYKOW

Do tej pory omawiali§my w tym rozdziale gry, w ktoérych dzialania lub ruchy na-
stepowaly w uporzadkowanej kolejnosci. Tak naprawde w zyciu niewiele gier ma jasno
sprecyzowane reguly, ktérych musza trzymac sie gracze. Gracze ustalaja swoje wlasne
reguly. Jak wiec moga wybiegaé¢ my$la w przod i analizowacé wstecz, i skad maja
wiedziec, czy w grze jest w ogodle jakas kolejnos¢?

Aby to zilustrowaé, postuzymy sie przyktadem brytyjskich wyboréw z 1987 roku.
Sprawujacej wladze Partii Konserwatywnej, ktorg kierowala Margaret Thatcher,
zagrazala Partia Pracy pod wodza Neila Kinnocka. Przygotowujac kampanie, kazda
z partii mogla wybra¢ pomiedzy kampania koncentrujaca sie na programie lub na
przywodcey. Spora cze$¢ wyborcow byla zadowolona z rzadow Margaret Thatcher, co
przyczynialo sie do tego, ze gdyby obie partie przygotowaly podobna kampanie, efekty
obu kampanii wzajemnie by sie zredukowaly i wygralaby Thatcher.

Jedyna nadzieja Neila Kinnocka bylo, ze zdola wypas¢ lepiej dzieki kampanii
w odmiennym stylu. Zal6zmy, ze gdyby Margaret Thatcher zdecydowala sie na kam-
panie programowa, a on wybralby kampanie koncentrujaca sie na jego osobie lub
gdyby stalo sie odwrotnie, to szanse zwyciestwa Neila Kinnocka byly takie same.
Zalozmy tez, ze kazde z nich wolaloby kampanie programowa, ale wyboér uzalez-
nialoby od tego, ktory spos6b doprowadzi do zwyciestwa.

S w rzeczywisto$ci, gdy w tancuchu wystepuje jakakolwiek nieparzysta liczba krajow, to A jest
bezpieczne. Jesli lancuch jest parzysty, to B zaatakuje, po ataku B tancuch zredukuje sie do liczby
nieparzystej i B jest bezpieczne.
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Ktoéra droga bedzie ,ta mniej uczeszczang”? Odpowiedz zalezy od kolejnosci,
w jakiej partie podejmuja decyzje. Rozwazmy kilka mozliwosci.

Powiedzmy, ze Thatcher jako pierwsza wybiera styl kampanii, poniewaz tradycyj-
nie partia rzadzaca oglasza swoj program wyborczy przed opozycja. Moze przygoto-
wac sobie nastepujace drzewo gry:

Program

Thatcher wygrywa

Kinnock
Program

Osobowosc
Kinnock ma szanse

Thatcher

Program

Kinnock ma szanse

Kinnock
Osobowosd

Osobowosc¢
Thatcher wygrywa

Wybiegajac mys$la w przod i analizujac wstecz, Thatcher moze przewidzied, ze jesli
zdecyduje sie na kampanie programows, to Kinnock wybierze kampanie koncentru-
jaca sie na jego osobie i vice versa. Poniewaz w obu przypadkach Thatcher ma takie
same szanse na zwyciestwo, wybierze kampanie programowa.

To, ze Thatcher wybiera jako pierwsza, dziala na jej niekorzy$¢, poniewaz pozwala
Kinnockowi na wybranie innego rodzaju kampanii. Ale problem nie wynika wylacznie
stad, ze wykonuje ruch jako pierwsza. Zmiennmy nieco nasz scenariusz. Zal6zmy, ze
Margaret Thatcher spotkala sie ze swoimi doradcami z Partii Konserwatywnej i z oso-
bami nadzorujacymi kampanie i ustalila swoja strategie. Ale tym razem jej wybor nie
jest oglaszany publicznie. Kinnock organizuje podobne spotkanie. Na co powinien
sie zdecydowa¢? Czy powinien zaklada¢, ze wykonujac pierwszy ruch, Thatcher bedzie
rozumowala tak, jak to opisaliSmy? Oznaczaloby to, ze wybrala kampanie progra-
mowa3, a on powinien zdecydowac¢ sie na kampanie koncentrujaca sie na nim samym.
Ale jesli pani Thatcher przewidziala, ze pan Kinnock bedzie tak rozumowal, to powinna
wybra¢ kampanie oparta na jej osobowoéci. Pan Kinnock nie jest pewny jej wyboru
i postapi glupio, ignorujac mozliwos¢, ze Margaret Thatcher przeprowadzila taka
s~dwupoziomowa analize”. Czy w takim razie powinien wybra¢ kampanie progra-
mowa? Niekoniecznie, poniewaz Margaret Thatcher mogla przenie$c¢ sie na trzeci po-
ziom itd. Dochodzimy wiec do nastepujqcego ogélnego wniosku: zeby zastosowaé
zasade o wybieganiu mys$lg w przéd i analizowaniu wstecz, konieczne jest, aby
osoba dokonujqgca wyboru jako druga wiedziata, na co zdecydowata sie osoba,
ktéra wybierala pierwsza.
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Nawet jesli Margaret Thatcher wykonuje ruch jako pierwsza i druga strona zna jej
wybdr, to co by bylo, gdyby mogla zmieni¢ strategie w trakcie kampanii? Zal6zmy,
ze najbardziej liczy sie ostateczne wrazenie, jakie wywrze na wyborcach i to, co powie-
dziala w pierwszym obwieszczeniu, nie ma znaczenia. Przy ustalaniu swojej strategii
Neil Kinnock nie moze potraktowac¢ jej wyboru jako pewnego. Z kolei Margaret Tha-
tcher, planujac swoje pierwsze posuniecie, nie wie, jaka bedzie odpowiedZ Kinnocka.
W ten sposob dochodzimy do kolejnego warunku, ktory jest konieczny, aby mozna bylo
zastosowaé zasade ,wybiegaj myS$la w przdd i analizuj wstecz”: strategie muszq byé
nieodwracalne.

Co sie dzieje, kiedy jeden z tych dwoch warunkéw nie jest spelniony? Nawet jesli
kazda ze stron dokonuje wyboru w innym czasie, to z punktu widzenia myslenia stra-
tegicznego mozna je traktowaé jako symultaniczne. Przejécie od posunieé sekwencyj-
nych do symultanicznych moze by¢ korzystne dla jednej lub obu stron. W przypadku
brytyjskiej kampanii z 1987 roku kazda ze stron dokonala przynajmniej jednej zmia-
ny strategii. Rozdzial 3. omawia zasady posunie¢ w grach symultanicznych.

Zawody sportowe pomagaja nam zobaczy¢ réznice pomiedzy grami z posunieciami
sekwencyjnymi i symultanicznymi z innej perspektywy. Bieg na sto metréw jest gra
symultaniczna, poniewaz nie ma czasu, aby dzieli¢ posuniecia na sekwencyjne.
W zawodach plywackich stylem motylkowym moze by¢ czas na odpowiedz, ale za-
wodnikom trudno jest obserwowaé pozycje rywali, dlatego takie zawody nalezy po-
strzegac jako symultaniczne. Maraton ma skladniki niezbedne, aby zakwalifikowaé go
do grupy gier sekwencyjnych: zawodnicy moga obserwowac swoje pozycje (W pewnym
stopniu), a strategii nie mozna zmieni¢ w tym sensie, Ze nie ma mozliwosci cofniecia
sie i ponownego przebiegniecia wezeéniejszego etapu wyscigu.

Na koniec rozdzialu powrd¢my do problemu Charlie’ego Browna, ktory nie wiedzial,
czy kopna¢ pilke. Pytanie to stalo sie realne dla trenera Toma Osborne’a w koficowych
minutach mistrzostw, w ktoérych uczestniczyla jego druzyna. Uwazamy, ze on tez wy-
bral zlg strategie. Analiza wstecz ujawni jego blad.

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

Na zawodach Orange Bowl 1984 niepokonana druzyna Nebraska Cornhuskers sta-
wila czota druzynie Miami Hurricanes, ktéra miala na koncie jedna porazke. Poniewaz
druzyna z Nebraski przyjechala na zawody z lepszymi wynikami, potrzebowala jedynie
remisu, aby zakonczy¢ sezon z pierwszym miejscem w rankingu.
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W czwartej kwarcie Nebraska przegrywala 31 — 17, ale druzyna wrécita do formy
i dzieki przylozeniu (touchdown)'® zmienita wynik na 31 — 23. Trener Nebraski Tom
Osborne musial podja¢ wazna strategiczng decyzje.

W rozgrywkach pomiedzy wyzszymi uczelniami druzyna, ktéra zaliczy przylozenie,
zaczyna jedno rozegranie w odlegtoSci dwoch i pét jarda od linii punktowe;j. Zesp6t
ma do wyboru albo probowaé przekroczy¢ linie punktowa, grajac gora lub dolem, co
daje dwa dodatkowe punkty, albo wybra¢ mniej ryzykowna strategie polegajaca na
kopnieciu pilki tak, aby przeleciala pomiedzy stupkami bramki, i zdoby¢ jeden do-
datkowy punkt.

Trener Osborne postawil na bezpieczne rozwigzanie, Nebraska zdobyla jeden
dodatkowy punkt i dzieki temu Miami prowadzilo juz tylko 31 — 24. Cornhuskers
dalej grali $wietnie. W koncowych minutach gry ponownie zaliczyli touchdown i do-
prowadzili do wyniku 31 — 30. Gdyby zespoét zdobyl jeden dodatkowy punkt, mecz
zakonczylby sie remisem i druzyna zdobylaby tytul. Ale byloby to zwyciestwo niedajace
pelnej satysfakcji. Zeby zdobyé tytul, zachowujac klase, Osborne postanowil, ze musza
wygraé ten mecz.

Cornhuskers ruszyli, aby zdoby¢ dwa punkty. Irving Fryer mial pilke, ale nie zdo-
byl punktéw. Druzyny Miami i Nebraska zakonczyly rok z takimi samymi wynikami,
ale poniewaz zesp6l z Miami pokonal Nebraske, przyznano mu pierwsze miejsce.

Jak Ty postapilbys na miejscu Toma Osborne’a? Czy bylbys$ bardziej skuteczny?

Analiza sytuacji
Wielu komentatoréow poniewczasie krytykowalo Osborne’a za to, ze wybrat walke
o zwyciestwo, a nie remis. Ale my mamy mu za zle co$ innego. Osborne byl gotow
zdecydowac¢ sie na dodatkowe ryzyko, aby wygrac, ale zrobil to w sposob niewlasciwy.
Postapilby lepiej, gdyby sprobowat walki o dodatkowe dwa punkty wezeéniej. Gdyby
udalo sie je zdoby¢, to po nastepnym przylozeniu druzyna walczylaby o jeden dodat-
kowy punkt. Natomiast gdyby pierwsza proba zdobycia dwoch punktéw sie nie po-
wiodla, mozna by ponownie walczy¢ o dwa punkty.

Przyjrzyjmy sie temu blizej. Kiedy druzyna Osborne’a przegrywala o 14 punktow,
wiedzial on, ze potrzebne sg dwa przylozenia i trzy dodatkowe punkty. Zaczal najpierw
od walki o jeden punkt, p6Zniej o dwa. Gdyby powiodly sie obie proby, kolejnosé nie
mialaby znaczenia. Gdyby nie udalo sie zdoby¢ jednego punktu, ale udaloby sie zdoby¢
dwa, to znowu kolejnoé¢ nie mialaby znaczenia, gra zakonczylaby sie remisem, a Ne-
braska zdobylaby mistrzostwo. Jedyna rdznica pojawia sie wtedy, gdy Nebrasce nie

10 Przylozenie (touchdown) w futbolu amerykanskim i kanadyjskim daje druzynie sze$¢ punktow,
ktore przyznaje sie, gdy gracz dobiegnie z pitkg do pola punktowego lub zlapie pitke, znajdujac
sie w tym polu. Druzyna, ktéra wykona przylozenie, nagradzana jest mozliwoscia zdobycia do-
datkowych punktéw, co moze zrobié na dwa sposoby zwane extra point oraz two point conversion
— przyp. tlum.
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udaje sie zdoby¢ dwoch punktéw. Przy zastosowaniu planu Osborne’a oznacza to
przegranie meczu i utrate tytulu mistrza. Jesli zespot zaczalby od proby zdobycia
dwoch punktéw i by mu sie nie powiodlo, nie oznaczaloby to przegranej. Musieliby
zmierzy¢ sie z wynikiem 31 — 23. Po zaliczeniu kolejnego przylozenia bytoby to 31 — 29.
Udana préba zdobycia dwoch punktéw doprowadzitaby do remisu i dala pierwsze
miejsce w rankingu''.

Niektorzy bronig Osborne’a, ttumaczac, ze gdyby zaczat od dwoch punktow, a ze-
spolowi by sie nie powiodto, zawodnicy graliby o remis. Byloby to mniej inspirujace
i mozliwe, ze nie zaliczyliby kolejnego przylozenia. Co wiecej, dzieki temu, ze Osborne
czekal do ostatniej chwili z podjeciem decyzji o desperackiej grze o dwa punkty,
zawodnicy byli zmotywowani, wiedzac, ze graja o wszystko. Argumenty te nie s stuszne
z kilku powoddéw. Pamietajmy, ze czekajac do drugiego przylozenia, a nastepnie nie
zdobywajac dwoch punktéw, Nebraska przegrywa. Natomiast niezdobycie dwoch
punktoéw we weze$niejszej czeSci gry weiaz daje mozliwo$éc remisu. I choc szanse sa
mniejsze, to lepsze co$ niz nic. Argument odwolujacy sie do tego, ze taka decydujaca
rozgrywka dodala zawodnikom skrzydel, jest rowniez btedny. Skoro grajac o mistrzo-
stwo, napastnicy zespohu z Nebraski sg silnie zmotywowani, to mozemy sie spodziewac,
ze podobnie rzecz sie ma w przypadku obroncéw z zespotu Hurricanes. Rozgrywka ma
takie samo znaczenie dla obu stron. Gdyby Osborne zaczal od zdobycia dwoch punk-
tow, mogloby to zwiekszy¢ szanse zaliczenia kolejnego przylozenia i dawaloby mozli-
woé¢ remisu przy wykonaniu dwoch kopnie¢ na bramke'?.

Historia ta ma kilka moraléw. Jeden z nich jest nastepujacy: jesli musisz ryzykowac,
czesto dobrze jest zrobi¢ to jak najszybciej. Sprawa jest oczywista dla osob, ktore graja
w tenisa — kazdy wie, ze trzeba ryzykowaé przy pierwszym serwie, a przy drugim
by¢ juz bardziej ostroznym. Dzieki temu nawet, jesli nie powiedzie Ci sie pierwsza
proba, to gra sie jeszcze nie skonczy i weigz bedziesz mial czas na wybranie taktyki,
ktora da Ci szanse nadrobienia straty lub nawet pozwoli zdoby¢ jeszcze wiecej.

" co wiecej, remis bytby wynikiem nieudanej proby zwyciestwa, wiec nikt nie mogtby krytykowaé

Osborne’a za to, ze dazyl tylko do remisu.

12 Kopniecie na bramke (field goal) ma miejsce wtedy, gdy w trakcie gry zawodnik kopnie pitke tak,

aby przeleciala pomiedzy stupami bramki i nad poprzeczka. Udany field goal daje druzynie
3 punkty — przyp. ttum.





