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Ksigzka ma podtytut (,Jak zapewni¢ sobie przewage w biznesie, polityce i zyciu
prywatnym”), poza tym na okladce udalo si¢ zmiesci¢ nagléwek ,Miedzynarodowy
bestseller”, podpodtytut ,Machiavelli na co dzien”, a na ostatniej stronie oktadki krzy-
czy miedzy innymi napis ,Niezbednik zwycieskiej rywalizacji” i konstatacja ,Swiat to
gra strategiczna”. W poréwnaniu z amerykanskim wydaniem z 1993 tekstu reklamo-
wego jest o jakie$ sto procent wiecej — tam w szczegélnosci nie ma nic o Machiavel-
lim. Niektérych potencjalnych czytelnikow taki wyglad oktadki moze zacheci do kup-
na ksigzki. Ta recenzja jest adresowana raczej do tych, ktérych zbyt natretna reklama
zwykle odwodzi od zakupu. W przypadku tej ksiazki nie nalezy sugerowac si¢ oktad-
ka, tylko zacisna¢ zeby i zajrze¢ do $rodka.

Nad tekstami reklamujacymi zawarto$¢ mozna by jeszcze sie popastwic, poprze-
stane jednak na stwierdzeniu, ze zamiast nadmuchiwa¢ ten balon, lepiej byto zatrud-
ni¢ redaktora i konsultanta (o czym wiecej dalej). Natomiast pierwsze zdanie na ostat-
niej stronie oktadki jest akurat prawdziwe: ,Nareszcie w Polsce”.

,Nareszcie” — rowniez dlatego, ze angielski oryginal ma juz prawie dwadziescia
lat. Myslenie strategiczne to polski przektad stynnej ksigzki, ktéra ukazata sie po raz
pierwszy w 1991 r. Osiemnascie lat, ktére uplynety od pierwszego wydania amery-
kanskiego, troche widaé. Zupelnie nieaktualna jest bibliografia w przedmowie
- krétko po ukazaniu sie Thinking strategically nastapil obfity wysyp podrecznikéw
teorii gier, a niektore z nich, np. Strategia Joela Watsona'!, wyszly juz takze po pol-
sku. Czes¢ przykladow ilustrujacych poszczegélne zagadnienia jest juz nieco archa-

! Recenzje tej ksigzki zamiesciliSmy w 3 numerze ,Decyzji”.

DECYZJE NR 12/2009 101



RECENZJA

iczna, czesto$é odwotan do ,realiow” Zwigzku Radzieckiego moze wrecz Smieszyc?.
(Troche pozytecznej pracy wykonata tu ttumaczka, zamieszczajac w przypisach roz-
maite bardziej aktualne informacje, np. o programie szachowym, ktéry pokonat Ka-
sparowa, czy o bankructwie sieci Newmark & Lewis). Jednak sama tematyka ksigz-
ki nie zestarzala si¢ ani troche.

Autorzy to dwaj ekonomisci z czotowych amerykanskich uniwersytetéw, specjali-
zujacy sie w teorii gier i jej zastosowaniach i majacy (zwlaszcza Dixit) znaczace osia-
gnigcia czysto naukowe. Myslenie strategiczne nie jest jednak ani ksigzka naukowa, ani
podrecznikiem teorii gier. Celem tej publikacji jest zachecenie czytelnika do — wiasnie
- ,mySlenia strategicznego”.

Céz to wiec jest takiego? Pierwsze zdanie przedmowy moéwi: ,Sztuka myslenia
strategicznego polega na tym, aby przechytrzy¢ przeciwnika, wiedzac, ze on prébuje
przechytrzy¢ Ciebie”. Czytelnik w trakcie lektury szybko zorientuje sie, ze to jest tylko
pierwsze (co prawda bardzo obrazowe) przyblizenie zagadnienia, a w rzeczywisto$ci
chodzi o znacznie wiecej. MySlenie strategiczne ma zastosowanie w relacjach nie tyl-
ko z przeciwnikiem, ale tez z partnerem, w interakcji nie tylko pomiedzy dwiema, ale
tez pomiedzy wieloma osobami. Nawet podmiot nie biorgcy bezpo$rednio udziatu
w rozgrywce, na przyktad ustawodawca tworzacy przepisy o obrocie gospodarczym,
powinien mysle¢ strategicznie - czyli rozwazy¢, jak w tej rozgrywce bedg postepowaé
racjonalni decydenci, i zaprojektowac jej reguly tak, by postepowali oni w sposéb jak
najbardziej odpowiadajacy ustawodawcy.

Najkrocej méwiac, idzie zawsze o to, by osiagna¢ jak najkorzystniejszy dla siebie
wynik w sytuacji interakcji z innymi decydentami, z ktérych kazdy tez chce osiagnaé
jak najkorzystniejszy dla siebie wynik.

Tym problemem zajmuje si¢ teoria gier. W dzisiejszych czasach wyksztalcony
czlowiek juz styszal, ze taka teoria istnieje i ze jest przydatna w réznych dziedzinach
zycia. Gdy jednak chce dowiedzieé si¢ czego$ wiecej i siegnie po podrecznik, dosé
szybko natrafi na poziom formalizmu, ktéry go odstraszy i zniecheci, jezeli nie ma
upodobania do nauk $cistych i pewnego przygotowania. Dixit i Nalebuff celnie dia-
gnozuja te trudnosé: ,Ale, jak to jest w przypadku wszystkich nauk $cistych, zaciem-
nit jg [teorie gier] zargon i matematyczne obliczenia. Sg to bardzo istotne narzedzia
badawcze, ale powoduja, ze nikt z wyjatkiem specjalistow nie jest w stanie zrozu-
mieé podstawowych zasad tej nauki”.

2W 2008 r. Dixit i Nalebuff wydali ksiazke Sztuka strategii, bedacg uaktualnieniem i rozszerzeniem Myslenia stra-
tegicznego. Jest ona nieco obszerniejsza i zawiera troche wiecej odniesien do réznych wynikéw teorii gier,
a niektére przyktady zostaly zastgpione bardziej wspotczesnymi, jednak znaczna cze$é zawartoéci obu ksia-
zek pokrywa sie. Sztuka strategii takze zostala ostatnio przetozona na polski i wydana przez MT Biznes.
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Remedium, jakie proponujg autorzy, to rezygnacja z ,wszystkich skomplikowanych
obliczeni matematycznych i wiekszosci zargonu” i oparcie calej ksigzki na przyktadach
i studiach przypadkéw. Teoria zostaje wprowadzana w pierwszych dwoéch czgsciach
ksigzki i to w taki sposdb, ze malo uwazny czytelnik moze w ogéle tego nie dostrzec.
Dixit i Nalebuff prowadzg go przez galerie przypadkéw - niektérych zupelnie elemen-
tarnych i zabawnych (zaczerpnigtych np. z filméw z Indiana Jonesem czy komiksow),
niektérych wzigtych z rzeczywistych rozgrywek sportowych, biznesowych czy politycz-
nych - i zachecajg do wczucia sie w role 0séb podejmujacych decyzje w tych przypad-
kach i przeanalizowania ich probleméw decyzyjnych pod katem strategicznym.

Rozwigzania czasem sg banalne, czesciej jednak prowadza do wnioskéw nieoczywi-
stych 1 rzucajacych nowe $wiatlo na powody postepowania decydentéw. Autorzy kladg
szczegblny nacisk na to, co nazywajg ,posunieciami strategicznymi” — decyzje (a takze
grozby lub obietnice przysztych decyzji) ograniczajace pole manewru osoby wykonuja-
cej to posuniecie po to, by sktoni¢ innych do podjecia decyzji korzystnych dla niej.

Trzecia czesé jest poSwigcona zastosowaniom zdobytej wiedzy w pewnych szczeg6l-
nych klasach zagadnien — w negocjacjach, projektowaniu systeméw motywowania, ko-
ordynacji dzialan niezaleznych decydentéw oraz w szczegblnym kontekscie ,gry
na krawedzi”, czyli celowego stwarzania niebezpiecznej sytuacji dla wymuszenia ko-
rzystnej dla siebie decyzji innego gracza. Te rozdzialy sa napisane na tyle interesujaco,
ze nawet specjalista czyta je z przyjemnoscia, a jednocze$nie na tyle przejrzyscie, ze
takze laik duzo z nich si¢ dowie i, co wiecej, zrozumie. Na przykiad przeczytanie roz-
dzialu o koordynacji da do myslenia nawet najbardziej bezkrytycznemu wyznawcy re-
ligii wolnego rynku, jesli tylko jest on zdolny pojac co$ poza jej hastami. Ksigzke zamy-
ka zestaw dwudziestu studiéw przypadku o réznym poziomie trudnosci; autorzy poda-
ja rozwigzania, ale czytelnik zrobi lepiej, jesli zgodnie z ich sugestig sprébuje rozwia-
za¢ je samodzielnie. Po przeczytaniu ksigzki powinien z wieloma z nich sobie poradzié.

Wypada przy tym dodaé, ze zdobytej wiedzy czysto teoretycznej jest niewiele.
Z teorii gier jako takiej Dixit i Nalebuff biorg tylko najbardziej elementarne pojecia
i narzedzia: indukcje wstecz, iteracyjne usuwanie strategii zdominowanych, réwno-
wage Nasha i strategie mieszane. Chodzi im raczej o to, by czytelnik nauczy! sie uzy-
wania tych narzedzi, a wlasciwie nawet o to, by nabral nawyku ich uzywania.

Wydaje si¢ bowiem, ze przecigtny cztowiek, nawet wyksztalcony, nie ma nawyku
myslenia strategicznego. Dla wigkszosci z nas nie jest chyba oczywiste, ze sprzedaw-
ca gwarantujgcy zwrot réznicy w przypadku znalezienia przez klienta konkurenta ofe-
rujacego ten sam towar po nizszej cenie robi to dla utrzymania wysokich cen, a do-
wodca pozostawiajacy wrogiej armii szanse wyjscia z okrazenia moze traktowac to ja-
ko $rodek do wygrania bitwy. Dlatego tez lektura Myslenia strategicznego wymaga
skupienia, a miejscami wysitku. Recenzent Financial Timesa uzyt wyrazenia ,wypra-
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wa do umystowej sitowni” i rzeczywiscie niektére fragmenty ksiazki zastuguja na to
okreslenie. Dotyczy to zwlaszcza analizy trudniejszych przypadkéw — przyktad ,Stra-
szak na rekiny” to male arcydzietko, na ktérego rozwigzanie wiekszos$¢ czytelnikéw
na pewno nie wpadnie (za to chyba przez chwil¢ zamysli sie nad tym, jak trudna mo-
ze by¢ obrona przed wrogim przejeciem).

Ten wysilek jest jednak wart podjecia, nawet przez kogo$, kto zajrzy do ksigzki
z ciekawosci. MySlenie w sposéb ,strategiczny” — poszukiwanie i analizowanie strate-
gicznych aspektéw sytuacji i, ogdlniej, obserwowanie $wiata od tej strony — moze po-
za wszystkim innym dawa¢ satysfakcje intelektualng. W szczegdlnosci przy czytaniu
ksigzki trudno nie dostrzec, jaka przyjemnos¢ sprawia ono autorom.

Nie znajdziemy w tej ksigzce prostackich porad w rodzaju ,Wyprowadz przeciw-
nika z réwnowagi” (co chyba zalecono na przyklad niektérym uczestnikom debat po-
miedzy polskimi politykami). Przeciwnik, ktéry mysli strategicznie, jest w stanie prze-
widzie¢ takg zagrywke i da si¢ wyprowadzi¢ z rownowagi tylko wtedy, gdy oceni, ze
lezy to w jego interesie. Dixit i Nalebuff uczg metod teorii gier, a ta zajmuje sie poste-
powaniem w sytuacji, gdy ,przeciwnik” jest racjonalny. Zwracajg jednak uwage tez
na to, ze w realnym $wiecie nie zawsze mozna na to liczy¢, i na ,pewne niebezpieczen-
stwa zwigzane z targowaniem si¢ z osobami, ktore nie przeczytaly naszej ksigzki” (ka-
pitalna historia o kursie takséwka w Jerozolimie).

Autorzy wyraznie dostrzegaja Swiat poza Ameryka i z niego biorg duzg cze$é przyta-
czanych w ksigzce przyktadow, cato$é jest jednak dos¢ amerykanocentryczna. Dla pol-
skiego czytelnika moze to stanowi¢ pewne utrudnienie, zwlaszcza ze niektére przyktady
odwolujg sie do zasad i taktyki tak egzotycznych dla nas gier, jak futbol amerykanski czy
baseballu. O ile jednak trudno domagac sie od ttumaczki wprowadzania nas w zawitosci
tych gier - zresztg w przypadku baseballu cze$ciowe objasnienia dostajemy - o tyle wy-
ja$nienie w przypisach niektérych elementéw amerykanskiego systemu wtadzy, np. pre-
rogatyw prezydenta, Senatu i Izby Reprezentantéw, byloby bardzo na miejscu.

Przektad ksigzki tego typu zazwyczaj pozwala odgadnaé, czy ttumaczyt jg filolog,
czy specjalista w dziedzinie. Tu fatwo obstawié t¢ pierwsza mozliwo$¢. Tlumaczenie
jest niezle jezykowo i na ogét poprawne. Efektowne kwiatki da si¢ znalezé: desant
w Normandii odkrywczo nazwano ,nalotem”, a Ceausescu popetnial zbrodnie
,na swoich ludziach”. Takze informacja, ze Lucy z Fistaszkéw nie splatata figla
Charliemu Brownowi rok temu ani dwa lata temu, to przeklamanie wprowadzone
w przekladzie. Takich bledéw jest jednak niewiele, a trzeba doceni¢ staranne odszu-
kanie przez thumaczke polskich wersji wielu cytatow.

Troche gorzej jest z wiedzg i terminologig bardziej specjalistyczng, tu wyraznie za-
braklo kompetentnego konsultanta. Czytelnikowi bez $cistego wyksztalcenia nic nie
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powie fraza na str. 202 ,przyblizenie proceséw stochastycznych pozwala (...) na udo-
wodnienie, ze ta dynamiczna gra zbiega sie w punkcie réwnowagi”, a matematyk czy
inzynier ryknie $miechem na jej widok, zwlaszcza tego ,zbiegania si¢”. Zwigkszenie
liczby glosujacych a millionfold to nie jest zwigkszenie o milion; tam (str. 225) w 0gé-
le wlos sie jezy na glowie, nawet jesli to autorzy pomylili prostg proporcjonalno$é
z odwrotna. Istnieje juz jako tako dopracowana polska terminologia teorii gier, przy-
najmniej podstawowych pojeé; piszemy o strategiach réwnowagi i twierdzeniu mini-
maksowym, a tabele majg kolumny i wiersze, nie rzedy. (Natomiast konsekwentnie
uzywany przez ttumaczke ,dylemat wigZniéw” zamiast przyjetego w polskiej literatu-
rze ,dylematu wieznia” podoba mi sie - ta nazwa chyba lepiej oddaje istote tej gry).
Tlumacz nie ma obowigzku zna¢ polskiego zapisu szachowego i wiedzieé, jak zaczy-
na sie obrona sycylijska, ale to, ze wydawnictwo nie chce czy nie umie skonsultowac
sie z kim$, kto wie, jeszcze ciagle troche mnie dziwi. W niektérych przypadkach wy-
starczytoby zapytaé¢ gimnazjaliste, ktéry uwazal na lekcjach matematyki i pamieta
na przyktad, ze -7 to liczba przeciwna do 7, a nie odwrotna. Niektdre z tych bledéw
sg do§¢ denerwujace, a mniej przygotowanemu czytelnikowi mogg utrudniaé lekture.

Lektura wzbudza takze pewng tesknote za czasami, gdy takie ksigzki mialy swoich
redaktoréw, podpisanych imieniem i nazwiskiem w notce wydawniczej. Porzadny re-
daktor nie przepuscitby bezsensownego rysunku na str. 45 i powiedzialby thumaczce,
ze alianci lgdujagcy w Normandii mieli za przeciwnika feldmarszalka Rommla, nie
Rommela, a ,Nasz czlowiek w Hawanie” to ksigzka Grahama Greene'a, nie Greena.
Moze zapobieglby tez przemianowaniu Oskara Morgensterna na Oscara (! - w wyda-
niu angielskim imie jest oczywiscie w poprawnej wers;ji).

Te niedociagniecia przektadu i redakcji obnizajg jako$¢ polskiego wydania, nie
na tyle jednak, by zasadniczo zmieni¢ og6lng ocene ksigzki. Myslenie strategiczne moz-
na uczciwie poleci¢ wlasciwie kazdemu. Nawet specjalista od teorii gier czy organi-
zacji rynku znajdzie co$ nowego i ciekawego w bogatym zestawie przyktadéw, a ich
blyskotliwa (w dobrym znaczeniu tego stowa) i zarazem przystepna analiza powinna
mu sie spodobaé. Natomiast prawie kazdy myslacy czytelnik nie bedacy specjalista
moze miec z tej ,wyprawy do sifowni” sporg przyjemnos¢ i spory pozytek. Nauczy si¢
dostrzega¢ drugie dno réznych rzeczywistych zjawisk — mozna wrecz zdziwic sig, jak
réznych i jak wielu. Moze nawet zdarzy¢ sie, ze ta wiedza w niektérych przypadkach
pomoze mu w podjeciu wlasciwej decyzji.

Problem jest tylko taki, czy wybra¢ Myslenie strategiczne, czy bedaca dlan konkurencja
Sztuke strategii. Prawie réwnoczesne ukazanie sie tych dwéch ksigzek w Polsce jest zabaw-
ng ilustracjg dobrze znanego ekonomistom faktu, ze monopolista produkujacy dobra
trwate ma w rzeczywisto$ci konkurenta - siebie samego. O tym zjawisku zreszta — a takze
o tym, jak mozna sobie z nim radzi¢ — réwniez mozemy poczyta¢ u Dixita i Nalebuffa.
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