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Prolog

Abordarea afacerilor din perspectiva teoriei jocurilor...

a avut drept rezultat [multe] initiative strategice, de la companii mixte
pand la fuziuni si dezvoltarea unor noi afaceri, de care nu s-ar fi auzit
intr-un mediu de planificare traditional3.

Raymond W. Smith, presedintele companiei Bell Atlantic

Intr-un articol din 1996, apirut in revista Fortune si intitulat
»Afacerile, ca un joc de rizboi: relatare de pe front“, Raymond
Smith scria ca ,abordarea afacerilor din perspectiva teoriei
jocurilor® era secretul succesului pe care l-a avut Bell Atlantic
sub conducerea sa in calitate de presedinte in timpul schimbari-
lor dramatice din telecomunicatii din anii 1990.! ,,Jocurile® sunt
situatii strategice, iar ,,teoria jocurilor constituie arta si stiinta
strategiei, insd abordarea afacerilor din perspectiva teoriei
jocurilor inseamna mult mai mult decat a fi inteligent si bun
cunoscitor al strategiei. In schimb, dupd cum a explicat Smith,
abordarea afacerilor din perspectiva teoriei jocurilor necesita
»un tip diferit de manager corporatist: flexibil, cu rigoare inte-
lectuala si foarte tolerant fata de ambiguitate®, precum si
»un tip special de companie, [care] cultiva un climat de discutii
libere, sincere si neabatut obiective, astfel incat toate varia-
bilele sunt examinate minutios, cu onestitate si fara repercu-
siuni organizationale®.

Prolog Jucatorul ingenios 9



In aceastd carte, scopul meu este si vi prezint aborda-
rea vietii, in toate aspectele sale, printre care si afacerile, din
perspectiva teoriei jocurilor. In miezul conceptiei pe care o
sustine teoria jocurilor se afla recunoasterea faptului ca jocul se
poate schimba oricand. Aceasta carte va va arita cum sa
schimbati jocul, astfel incat sa va puteti bucura ulterior de un
avantaj strategic fata de competitorii vostri. Abordarea pe care
o prezint aici este una neobisnuitd, in doud privinte. In primul
rand, desi existd numeroase tipuri diferite de jocuri care merita
a fi cunoscute, eu voi reveni in repetate randuri doar la unul
singur, jocul cunoscut drept Prisoner’s Dilemma - Dilema
Arestatului. Dilema Arestatului este importanta, cu multe
aplicatii in domenii foarte variate, insa motivul pentru care ma
concentrez asupra sa este acela ca teoria jocurilor propune
numeroase cii de evitare a ,dilemei“ din acest joc. In
consecintd, Dilema Arestatului ofera o etalare naturala a fortei
si versatilitatii teoriei jocurilor in practica.

In Partea intéi (,,Instrumentele jucitorului ingenios"), vom
explora sase metode de schimbare a jocului (angajament,
reglementare, cartelare, represalii, incredere si relatii), cinci
dintre ele facand posibild evadarea din Dilema Arestatului, pre-
cum si alte trei idei-cheie din teoria jocurilor (executia mutari-
lor la timpul potrivit, evolutia strategica si echilibrul). Fiecare
abordare a schimbarii jocului va avea propriul sau capitol, in
vreme ce fiecare dintre celelalte idei-cheie face obiectul unei
sectiuni separate, ,,Puncte nodale in teoria jocurilor. Am

* Conceptul central al intregii carti, care da chiar titlul ei, este game-changer - literal , cel
care schimba jocul”. Avand in vedere sensul curent al expresiei in limba engleza, am socotit
cd nu gresim daca inlocuim greoaia traducere literald cu sintagma ,jucdtor ingenios” - unins
capabil sd inventeze noi abordari strategice, mai surprinzatoare si mai eficiente, de natura sa
ii confere un avantaj consistent fata de competitorii sai, care aplica mai departe niste solutii
strategice invechite si limitate. (n.t.)
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speranta ca veti ispravi prima parte cu sentimentul real ca
stapaniti Dilema Arestatului si cd veti fi in posesia unui instru-
mentar de idei din teoria jocurilor care pot fi aplicate in multe
alte tipuri de situatii strategice.

A doua trasatura neobisnuita a cartii de fata este aceea ca
trec de la vorbe la fapte si aplic abordarea din teoria jocurilor
pe care o sustin unor probleme strategice reale. Partea a doua,
(»Dosarele jucétorului ingenios“) prezintd sase cazuri de
probleme strategice presante, variind in ceea ce priveste
urgenta si importanta de la modul in care putem mentine
preturile scazute pe internet (Dosarul 1) si cum sd cream un
climat de incredere pe eBay (Dosarul 5) pana la, nu glumesc,
cum sa salvim omenirea de niste amenintatoare si aparent
implacabile boli teribile (Dosarul 6). In fiecare caz, folosesc
abordarea din perspectiva teoriei jocurilor ca sa identific esenta
strategicd a problemei, dupa care valorific acea ,,stiinta a jocu-
lui“ generand prin brainstorming idei despre modul de schim-
bare a jocului, pentru a rezolva sau, cel putin, pentru a diminua
problema subiacenta.

Asadar, fiti gata sa pornim la drum. Veti fi niste ganditori
strategici mai profunzi, inarmati si gata sa dobanditi un avantaj
strategic in toate jocurile pe care le jucati, in afaceri si in viata.
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Introducere

Inteleptii biruie inainte de a lupta, pe cand nestiutorii
luptd ca sd biruie.

Zhuge Liang, regent al regatului Shu, 181-234

»Inteleptii biruie inainte de a lupta.“ Asa a scris Zhuge
Liang, marele om de stat, carturar si comandant militar din
perioada celor Trei Regate Chinezesti.! Cuvintele pot sd sune
ca o platitudine, dar ele surprind un adevir esential. Inteleptii
ies invingatori Iinainte de a lupta, identificand toate jocurile
care s-ar putea juca, dirijjind mediul strategic in favoarea lor si
luptand apoi cu incredere in victoria lor finald. Dimpotriva,
ignorantii doar intra In jocul care le iese in cale, In mare masura
victoria sau infrangerea nefiind in stapanirea lor, ci doar o ches-
tiune de noroc si de sansa.

Ma refer la intelepciunea lui Zhuge Liang folosind expresia
»stiinta jocului®, capacitatea de a vedea lumea strategicd din
jurul tau cu ochii deschisi. Stiinta jocului te ajutd sa te aperi de
numeroasele pericole care decurg din faptul cd nu stii la ce
jocuri iei parte cu adevirat. In plus, odati ce cunosti realmente
jocurile din viata ta, poti lua masuri ca sa le schimbi in avantajul
tau strategic. Iatd de ce, In afard de stradania de a va cultiva
stiinta jocului, in centrul atentiei mele pe tot cuprinsul cartii sta
modul in care invatamintele desprinse din teoria jocurilor
inculca arta schimbadrii jocurilor. Stapanirea acestei arte va va
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permite sd identificati si sd folositi in beneficiul vostru
oportunitati strategice pe care ceilalti nu le vad, ceea ce va con-
fera un avantaj semnificativ fatd de semenii vostri.

In ultimii 40 de ani, stiinta teoriei jocurilor s-a ridicat de la
conditia unei destul de obscure ramuri a matematicii aplicate
pana la a fi motorul care propulseaza cele mai importante pro-
grese intelectuale din stiintele sociale. In silile de curs, teoria
jocurilor este acum o materie de baza intr-o mare varietate de
domenii, de la economie si politologie pana la strategia afaceri-
lor, si isi croieste drum in discipline precum dreptul, finantele
corporatiste, contabilitatea manageriald si antreprenoriatul
social, ba chiar biologia si epidemiologia.

Chiar daca nu ati auzit niciodata de teoria jocurilor, jargonul
si conceptele sale sunt prezente in aerul pe care-l respirati. Ce
le ,semnaleaza“ talibanilor afgani planificata retragere a trupe-
lor americane? Va duce o incetare a plitilor Greciei la o ,conta-
giune“ si la crize financiare in alte parti? Investitia precoce in
tehnologia 4G WiMAX va conferi companiei Sprint un ,,avantaj
al primei mutari“? Aceste intrebari din teoria jocurilor au fost
prezente in programele de stiri din ultimii ani.

Teoria jocurilor in afaceri

In 2005, revista Fast Company a ficut valvd cu un articol care
pretindea ci nimeni nu utilizeaza teoria jocurilor in afaceri. In
reportajul lor insa, ziaristii de la Fast Company nu par sa fi dis-
cutat cu niciun lider de business real. Acei oameni spun o poves-
te diferitd: cum teoria jocurilor le poate oferi si cum le ofera
efectiv lor si afacerilor pe care le conduc un avantaj strategic.

In primul rand, teoria jocurilor ajutd afacerile si elaboreze
tactici. Cele mai evidente jocuri din afaceri sunt acelea care se
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desfasoara la nivel tactic - de exemplu, cum sa stabilesti
preturile, cum sa lansezi un nou produs si asa mai departe.
Consultanta manageriala din toatd lumea foloseste teoria jocu-
rilor atunci cand formuleaza recomandari tactic-strategice pri-
vind modul de a castiga in astfel de jocuri.3

Planificatorii militari din Statele Unite au descoperit cu mult
timp in urma valoarea teoriei jocurilor in domeniul tacticii.
Inainte de orice misiune major4, ei joaca in mod regulat ,,jocuri
de rizboi, in care un grup de ofiteri au drept sarcin si joace
rolul inamicului, urmarind si realizeze obiectivele acestuia.
Jocurile de razboi sunt esentiale, intrucat scot la iveala slabi-
ciunile unei strategii initiale si conduc la un plan final mai
solid. Pe de alta parte, o ancheta globald, in care firma de
consultantd manageriald McKinsey a chestionat peste 1 800
de lideri de business, a constatat ca aproximativ jumatate
dintre ei nu au in vedere mai mult decét una dintre optiunile
lor atunci cand iau decizii importante de afaceri, cu atat mai
putin modul In care ar putea sd reactioneze competitorii.+
Desigur, acest lucru va asaza cu un pas in fata lor, daca puteti
sa va desfasurati fortele teoriei jocurilor intr-un mod mai
semnificativ.

In al doilea rand, teoria jocurilor furnizeazd momente de
perspicacitate actionala. Suntem inconjurati de jocuri ale caror
consecinte ne afecteaza, multe dintre ele putand fi controlate
de noi doar in mica masura. Teoria jocurilor ne ofera clarificari
conceptuale care ne permit sa intelegem si si prevedem, ina-
intea altora, ce este probabil sa se intample in astfel de jocuri.
De exemplu, conform lui Tom Copeland, presedinte emerit al
departamentului de finante corporatiste de la Monitor, o firma
de consultanta strategica de prim rang, ,,teoria jocurilor poate
sa explice de ce oligopolurile tind sa fie neprofitabile, ciclul de
depasire a capacitatii de productie si cel al investitiilor excesive
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in constructii sau tendinta de a pune in practica niste optiuni
reale mai devreme decét la momentul optim“s

In sfarsit, aspectul cel mai important, teoria jocurilor poate
sa transforme cultura unei organizatii. Firmele nu sunt doar
niste simpli jucatori in diferite jocuri. Ele sunt, de asemenea,
mediile in care se joaca numeroase jocuri: intre departamente,
intre muncitori si manageri, intre patronat si management,
intre actionari si detindtorii de obligatiuni si asa mai departe.
Teoria jocurilor isi realizeaza la maximum potentialul sau in
afaceri atunci cand liderii unei firme creeaza cultura si struc-
turile organizationale necesare pentru ca toti participantii sa
prospere impreuna.

Intuitia esentiala a lui Raymond Smith, enuntata la ince-
putul prologului, a fost ca procesul de planificare a strategiei
de afaceri este el insusi un joc, desfasurat in interiorul firmei.
Acest joc poate fi adeseori disfunctional si neproductiv, intru-
cat angajatii se tem sa conteste deschis politica de statu-quo,
iar managerii apara interesele inguste ale departamentelor pe
care le conduc. Pentru a schimba jocul in bine, este esential
sa fie atras si/sau cultivat un tip diferit de jucdtor (,,flexibil,
cu rigoare intelectuald si foarte tolerant fatd de ambiguitate)
si sa fie cu totii motivati sa contribuie semnificativ la procesul
de planificare (prin crearea unui ,climat de discutii libere,
sincere si neabdtut obiective... fara repercusiuni politice). Este
adevarat, insa planificarea nu-i decat varful aisbergului. O
echipd manageriala cu stiinta jocului poate sa transforme
totul, de la modul in care sunt motivati angajatii pana la felul
in care sunt cultivate relatiile dintre cumparator si furnizor si
multe altele.

Exemplul cel mai bun, poate, de ceea ce poate sa realizeze
in afaceri stiinta jocului ni-1 ofera Alfred Sloan, legendarul lider
al companiei General Motors (GM). Sloan este prototipul ideal
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de stiintd a jocului la cele mai inalte niveluri din managemen-
tul modern. Dupa cum explica extrem de clar sclipitoarea lui
autobiografie My Years with General Motors (1963), capacitatea
lui Sloan de a intelege in profunzime jocurile de pe piata auto-
mobilelor a transformat radical nu numai GM, ci intreaga
industrie. De exemplu, Intelegerea de catre Sloan a importantei
pe care consumatorii o acorda modei si ambitiei a facut ca GM
sa introduca modelul anual (cu un nou design in fiecare an) si
sa incurajeze schimbul masinilor uzate cu unele noi. Tot astfel,
intelegerea de cdtre Sloan a motivatiilor dealerilor si a
capacitatii lor strategice (ne)sofisticate, a facut ca GM sa fie
primul producator de automobile care s-a oferit sa raiscumpere
inventarul nevandut, precum si pionierul unui sistem integrat
de contabilitate. Aspectul cel mai important: Sloan a inteles
faptul ca fiecare dintre managerii sdi departamentali avea o
motivatie competitiva sa sustind numai interesele propriului
departament. Transformarea acestui joc dintre subordonatii
sdil-a facut pe Sloan s inventeze o noud forma organizationald
a firmei moderne, ca o confederatie de departamente, cu un
profund si durabil impact asupra afacerilor americane.

Teoria jocurilor si avantajul strategic

Majoritatea oamenilor care au invatat cate ceva des-
pre teoria jocurilor nu-si pot imagina cum si-ar putea folosi
cunostintele in viata reald. Interactiunile strategice din viata
reala nu sunt niciodata atat de simple pe cat sunt exemplele
tipice prezentate in carti sau la cursurile de teoria jocurilor.
Adeseori este neclar pAnd si ce joc se joacd realmente. In aceas-
td carte nu vom fugi de asemenea complicatii si nu vom pre-
tinde ci ele nu existi. In schimb, vom accepta complexitatea
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si ambiguitatea ca factori care creeaza optiuni si mijloace
suplimentare, cu ajutorul carora s schimbam jocurile in avan-
tajul nostru.

De exemplu, analizati ideea ca jucatorii sunt ,rationali®.
Rationalitatea necesita (i) o viziune coerenta despre lume si
despre ceea ce un ins doreste si realizeze in viata si (ii) urma-
rirea consecventa a propriului interes. Dar care dintre noi
poate sa treacd un test atat de riguros? Cati dintre noi stim cu
adevarat ce vrem - tot timpul, in orice situatie - si nu ceddm
niciodatad ispitelor sau pornirilor autodistructive? Una peste
alta, este destul de evident cd nimeni nu este cu adevérat
rational. Din fericire, teoria jocurilor nu solicita rationalitate.”
Intr-adevir, teoria jocurilor este perfect capabili si ne indru-
me cum sa concepem strategii in contexte in care pot sa apara
jucatori irationali - inclusiv sd ne spuna daca e cazul sa
actionam si noi nebuneste.

Cu niste ani in urm4, pe cand eram tanar profesor la MIT
Sloan School of Management, am creat un nou tip de curs la
studii economice, bazat pe aceasta viziune mai profunda si
mai aplicabila despre teoria jocurilor. Cursul a atras numai 30
de studenti in primul an, 2004, deoarece putini erau dispusi
sd-si incerce norocul cu un curs nou, tinut de un profesor putin
cunoscut. Insi acei primi 30 de studenti au avut parte de o
experienta neasteptata. Au putut sa deschida larg ochii asupra
lumii de jocuri din jurul lor, gata s transforme acele jocuri in

* In realitate, teoria jocurilor prevede un comportament aparent irational in unele
contexte. In lumea financiara, de exemplu, survin ,bule de active”, in care un activ se
tranzactioneaza constant la un pret mai mare decat valoarea sa inerenta. Recent, economistii
au aratat cum pot s apara astfel de bule intr-un joc intre investitori si s continue chiar si
dupa ce toti investitorii stiu cd acel activ este supraevaluat. Vezi, de exemplu, Dilip Abreu si
Markus Brunnermeier, ,,Bubbles and Crushes”, Econometrica, 2003.
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avantajul lor strategic, si au fost nerabdatori sa imprastie
vorba despre acest curs printre amicii si colegii lor. Saizeci de
studenti s-au inscris in 2005, apoi 120 in 2006, dupa care
»Teoria jocurilor si avantajul strategic a devenit unul dintre
cele mai populare cursuri din facultate. Printre aprecierile
studentilor din primavara lui 2008 se gaseau si acestea: ,Cel
mai bun curs de la MIT Sloan®, ,,Amuzant, provocator si util®,
»Incredibil de eficient" si ,,Il vom aplica in viata reali“.

Cea mai buna parte din acest curs este un proiect final, in
care echipe de studenti (i) identifica o persoana (reald sau ima-
ginard) care se confrunta cu o provocare strategica de
importanta vitala si apoi (ii) fac niste recomandari inteligente
intr-un memorandum convingitor, redactat intr-un limbaj
lipsit de termeni tehnici. Aceste proiecte trec prin toatd gama
tematica, in care sunt incluse:

o strategii de afaceri: de exemplu, viitorul lui Google
Wallet, reactia industriei auto fata de TrueCar.com.

o politici publice: de exemplu, cum sa se directioneze
resursele in modul cel mai judicios, astfel incat locuito-
rii din New Orleans mutati in alte parti dupa uraganul
Katrina sa fie incurajati sa revina in oras.

e politicd externd: de exemplu, cum sa se atenueze gravi-
tatea pirateriei din Somalia.

e sport:de exemplu, cum sa se faci mai atractiv concursul
de slam dunk din All Star Weekend, organizat anual de
NBA.

e viata de familie: de exemplu, cum sa convingi un tanc s
doarma in patutul sdu.

e fictiuneistoricd: de exemplu, cum ar trebui sa solutioneze
Pilat din Pont suparatorul caz al lui Iisus din Nazaret.
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o situatii de-a dreptul stupide: de exemplu, cum isi poate
procura Elaine Benes o fabuloasa rochie Nicole Miller in
episodul 129 din serialul TV Seinfeld.

Pe langa multe alte lucruri, aceste proiecte studentesti m-au
convertit pe deplin la viziunea potrivit cireia - cand este utili-
zata In mod adecvat, cu intelepciune si modestie - teoria jocu-
rilor poate fi o puternica si pozitiva forta transformatoare.
Scopul meu in scrierea acestei cdrti este nici mai mult, nici mai
putin decat sa rdspandesc buna-vestire, sd va convertesc si pe
voi in niste discipoli ai teoriei jocurilor, sa va echipez si sd va
imputernicesc sa utilizati teoria jocurilor cu efecte pozitive
maxime - nu doar ca sa castigati jocurile pe care le jucati, ci si
ca sd schimbati acele jocuri si ecosistemele strategice in care se
desfasoard, sa va schimbati in bine viata proprie si vietile tutu-
ror, laolalta.

Cand este utilizata cu intelepciune si modestie, teoria
jocurilor poate fi o puternica si pozitiva forta
transformatoare.

Desigur, ne confruntam cu numeroase probleme dificile, pe
care numai teoria jocurilor nu le poate rezolva de una singura:
acasd, in familie si la locul de munca; pe plan national, in acti-
vitatea politica si in politicile publice; si chiar la nivelul speciei,
luptand pentru supravietuire impotriva bolilor si a ideologiilor
odioase. Totusi, chiar si in aceste cazuri, gandirea strategica
limpede ne poate ajuta sa identificaim factorii-cheie care cau-
zeaza aceste probleme sau care contribuie la aparitia lor. O
aplicare adecvata a teoriei jocurilor ne poate arata pe urma
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calea spre solutii practice, scotand in evidenta, totodata (pana
cand nu e prea tarziu), unele consecinte neintentionate, care ar
putea face ca leacul sa fie mai rau decat boala.

Acestea fiind spuse, teoria jocurilor este unul dintre acele
instrumente care pot sa dea batai de cap atunci cand sunt uti-
lizate impropriu. Procesul de modelare a unui joc are tendinta
de a te face sa accepti necritic prezumtiile implicite ale mode-
lului, sa ai nejustificata incredere in predictiile si recomandarile
care se desprind din el si sa fii, sub aspect intelectual, orb fata
de conditiile schimbatoare. Combaterea acestor rele inclinatii
ale modelatorului necesita disciplind, energie si mentalitatea
riguros flexibila a specialistului in teoria jocurilor. Fara o astfel
de mentalitate si fara stiinta jocului pe care ea o conferd, teoria
jocurilor este mai mult decat inutild, ba chiar periculoasa pen-
tru aceia care se folosesc de ea.

Pericolul teoriilor matematice

A sti putine lucruri este periculos.
La fel, si a sti multe.
Albert Einstein

Conform unui sondaj Gallup din 2012, 45% dintre americani
au o arma de foc in casa.® Armele de foc ofera protectie, dar si
creeaza noi pericole. Din fericire, aceste pericole pot fi diminua-
te prin instructie (de exemplu, invatand sa tragi cu arma in
siguranta si cu precizie) si prin adoptarea celor mai bune prac-
tici (de exemplu, pastrand arma in locuri inaccesibile pentru
copii). Teoriile matematice sunt diferite, adeseori devenind cu
adevarat periculoase numai in mainile celor care poseda cel mai
inalt grad de instructie si de expertiza.
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Exemplu: prostia lui Newton

Pot sa calculez miscarile corpurilor ceresti,
dar nu si nebunia oamenilor.
Isaac Newton, 1720

Sir Isaac Newton a fost geniul epocii sale. Creator al fizicii
newtoniene si coinventator al analizei matematice, e de inteles
daca Newton credea ca-si poate folosi abilitatea analitica pen-
tru a castiga bani la bursa. La urma urmei, Newton stia despre
legile miscarii mai mult decat oricine altcineva din vremea lui.
Cusigurantd, putea sd-si aplice cunostintele pentru a-1 surclasa
pe un broker mediu sau pe un fierar speculator la bursa. Si1720
a fost un an excelent pentru a castiga o groazd de bani la bursa
abia incipientd din Anglia. Preturile erau extrem de volatile si
cineva care era capabil sa prevada viitoarele miscari ale
preturilor putea sa dea lovitura.

Actiunile South Sea Company i-au atras in mod special
atentia lui Newton. Infiintati in 1711, South Sea Company
detinea monopolul comercial in coloniile spaniole din America
de Sud.” Nimic nu i-a starnit mai mult pe investitorii de la Ince-
putul secolului al XVIII-lea decat perspectiva de a castiga
bogitii nemaipomenite din comertul cu Lumea Noud. in 1720,
aceasta fervoare a facut ca pretul actiunilor South Sea Company
sa creascd de zece ori, de la 100 de lire actiunea in ianuarie
pana la aproape 1 000 de lire in iulie, inainte de a scadea din
nou pana la aproximativ 100 de lire in decembrie. Nenumarate
averi s-au facut in ,,Bula South Sea“ de citre aceia care s-au suit
pe val si au scapat de actiuni inainte de prabusire.® Dar pentru
fiecare mare castigitor a existat un perdant la fel de mare.

Newton a fost unul dintre cei mai mari perdanti, suferind o
pagubd de 10 0oo0 de lire intr-o epoca in care 200 de lire
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insemnau un venit anual confortabil pentru o familie din clasa
de mijloc. Newton s-a plans in jurnalul sdu de faptul ca nu era
in stare s priceapa ,,nebunia oamenilor®, ca si cum el suferise
acele pierderi din vina lor de a nu se fi comportat conform anti-
ciparilor lui. De fapt, Newton nu putea sa dea vina decat pe el
insusi, pentru excesiva incredere in propria analiza.

Legile newtoniene ale gravitatiei si inertiei se aplicd unor
obiecte neinsufletite, precum planetele si alte corpuri ceresti,
numai pentru ca obiectele neinsufletite sunt lipsite de vointa de
a-si urmari propriile lor obiective. Cand NASA trimite o noud
sonda spatiala pe Marte, trebuie avute in vedere numeroase
complicatii si variabile, insa de un lucru cei de la NASA nu tre-
buie sa fie ingrijorati - cd Marte 1i va vedea venind si se va da la
o parte din calea lor. Dar tocmai asta se intampla in jocuri, prin-
tre care si bursa de valori,® din vremea lui Newton si pana in
zilele noastre.

Exemplu: tranzactiile cu optiuni
si formula Black-Scholes

Nu ceea ce nu stii te bagd in bucluc. Dai de necaz
din pricina a ceea ce stii cu certitudine, dar nu este adevdrat.
Mark Twain

In 1973, Fischer Black, Myron Scholes si Merton Miller au
publicat doua studii stiintifice, in care au prezentat teoria des-
pre modul de stabilire a pretului optiunilor’, un tip ezoteric de

* (Stock) option - tranzactie bursierd speculativa, prin care un vanzator (W = writer)
cedeazd un stoc de actiuni (de reguld, minimum 100 de actiuni sau un multiplu) unui
cumparator (H = holder). Conform acordului dintre partenerii tranzactiei, pe o perioada de
timp determinatd (sd zicem, un an), H poate - dar nu este obligat - sd solicite ca W sa
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contract financiar incé relativ rar tranzactionat in acel moment.
Aceste studii au revolutionat finantele si i-au adus lui Scholes
un Premiu Nobel pentru Economie in 1997.*° Incununarea glo-
rioasa a acestor cercetari este formula Black-Scholes, care le
permite dealerilor s identifice situatiile in care optiunile sunt
»subevaluate“ conform teoriei. S-a nascut o noud categorie de
specialisti in ,arbitrajul riscului, cu totii tranzactionind
optiuni pe baza formulei Black-Scholes si castigand bani cat ai
bate din palme, cel putin o vreme.

Dar mai tarziu, in 1998, totul s-a naruit odata cu prabusirea
fondului de hedging Long-Term Capital Management (LTCM),
urmata de criza de pe pietele financiare. Vedeti, exista o mica
problema. Aproape toti investitorii financiari sofisticati si plini
de bani pariau bazandu-se pe formula Black-Scholes, adeseori
riscand sume uriase, cu mare forta de impact, capabile sd miste
ele insele pietele. Cand unul dintre aceste pariuri a dat gres la
mijlocul lui 1998 si toatd lumea trebuia sa vanda ca sa-si ono-
reze creditorii, nimeni nu era disponibil de partea cealalta a
pietei ca sa cumpere. Acest fapt a dat nastere asa-numitei ,,crize
de lichiditati“, care nu numai ci a distrus LTCM, ci aproape a
prabusit intreaga piata.’

Paradoxal, formula Black-Scholes si-a pierdut acuratetea si
validitatea - prin aceasta devenind o cunostinta periculoasa -
numai atunci cand a ajuns sa fie bine cunoscuta si larg

rascumpere stocul de actiuni la un pret convenit de cele doud parti (the strike price), diferit
fatd de pretul de piata al actiunilor in momentul tranzactiei. Calculele celor doi parteneri sunt
diferite: daca pretul de piatd al actiunilor scade fata de strike price, atunci in momentul
restituirii actiunilor W pierde, iar H castigd; daca se intampld invers, atunci W castiga, iar H
pierde. Cei doi pariaza in functie de predictiile opuse pe care le fac in legdtura cu evolutia
viitoare a pretului actiunilor tranzactionate. (n.t.)

* Aceasta nu este o hiperbold. William J. McDonough, presedintele New York Federal
Reserve, a fost citat dupa ce ar fi spus cd, in absenta interventiei [statale], , pietele ar inceta...
probabil s3 mai functioneze”, din cauza crizei declansate de LTCM.
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adoptata. Iata ce nota pentru sine Merton Miller, laureat al
Premiului Nobel: ,,Se pune intrebarea... dacd dezastrul LTCM
a fost numai un eveniment unic si izolat, o extragere proasta
din urna Naturii [adicd simplu ghinion] sau daca astfel de
dezastre sunt consecinte inevitabile ale insesi formulei
Black-Scholes si ale iluziei pe care aceasta o poate crea, cd toti
participantii de pe piata isi pot elimina toate riscurile in acelasi
timp.“"* O stiinta superioara a jocului le-ar fi permis dealerilor
sa evite aceasta crizd, ajutandu-i sa inteleaga modul in care
deciziile lor investitionale erau intretesute strategic.

Isaac Newton si arhitectii companiei LTCM erau niste mate-
maticieni straluciti si creatori. Cum au putut sd dea gres in a
recunoaste limitele propriilor analize si riscurile inerente
strategiilor lor investitionale? O parte din problema poate sa fi
fost insdsi increderea lor in matematica. Matematica se
construieste pe logica si demonstratie, adeseori dand impresia
ca argumentele matematice precumpanesc fatd de intuitie si
chiar fatd de observatia empirica. Cutoate astea, ,demonstratia“
pe care o oferd matematica este conditionala in raport cu
presupozitiile de la care porneste cineva. Este, prin urmare,
esential ca oricine foloseste matematica pentru a lua decizii in
lumea reala sa completeze analiza cu o buna cunoastere a
modului in care functioneaza lumea reald, inclusiv a jocurilor
care se joaca realmente.

O problema mai profunda este modul in care matematica
poate si modifice modul in care vedem o situatie. Intr-un stu-
diu celebru,* li s-a cerut unor studenti sa-si imagineze ca sunt
manageri si sa decida cati muncitori sa fie concediati in timpul
unei ipotetice crize economice. Cand problema le-a fost pre-
zentatd matematic, cu profiturile exprimate printr-o formula,
in loc de a fi consemnate intr-un tabel, studentii au concediat
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mult mai multi muncitori decat in cealaltd situatie. Chiar si
studentii de la filosofie s-au transformat in niste top-manageri
cu inimi impietrite, odata ce decizia lor de concediere a fost
incadratd in termenii unei formule.

Prezentarea matematica a problemei i-a facut pe studenti
sa gandeasca in mod diferit chestiunea concedierilor, concen-
trandu-se mai mult asupra bilantului final decat asupra oame-
nilor implicati. Unii lideri de business ar putea spune ca este un
lucru bun, cd emotiile si sentimentele colegiale n-au ce sa caute
in afaceri. Dar, In mod evident, se Insala. Profiturile pe termen
lung depind de factori precum o fortd de munca motivata, un
nucleu de consumatori fideli si o retea de furnizori de nadejde,
niciunul dintre acesti factori neputand fi cultivat asa cum tre-
buie daca te concentrezi doar pe cifrele contabile de la sfarsitul
urmadtorului trimestru.

Liderii afacerilor de succes trebuie sd investeascd in relatii
umane, dar cum? O crestere de salariu ii va motiva pe angajati
sa munceasca mai inteligent? Poate o reducere de preturi sa
cumpere fidelitatea clientului? Stim ca nici asta nu ne spune
intreaga poveste, Intrucat cei mai energici si cei mai devotati
muncitori solicita frecvent cel mai mic salariu (de exemplu, cei
care fac voluntariat in actiuni caritabile), iar cei mai fideli clienti
platesc frecvent pretul cel mai mare (de exemplu, iubitorii de
Mac si iPhone). Initiativele caritabile si afaceri precum Apple
au Invatat cum sa atate si sa valorifice pasiunile angajatilor si
ale clientilor lor, cum sd realizeze costuri mai scazute ale fortei
de munca si profituri mai mari.

Acelasi principiu se aplicé in toate afacerile, chiar si in cele
mai anoste. Relatiile interumane mai puternice se traduc in
profituri mai mari, insa cultivarea unor astfel de relatii necesita
stiinta jocului, capabild sd inteleaga adevaratele motivatii ale
celorlalti. Mai mult decat atat, stiinta jocului ne permite sa
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evitam capcanele si erorile inutile, care pot sa apara atunci
cand nu reusim sd anticipam jucdtorii ascunsi, optiunile ascun-
se si conexiunile ascunse din cadrul jocurilor. In afaceri,
esecurile stiintei jocului pot sa coste milioane si sd creeze
dificultati unei firme, pe cand, In razboi, nestiinta jocului poate
sa coste mii de vieti si chiar sa afecteze destinul natiunilor.

Clar, avem nevoie de stiinta jocului in consiliile noastre de
administratie si In randurile ofiterilor nostri superiori. Pe scara
mai largd, avem nevoie de stiinta jocului in toate domeniile
vietii in care o increngatura de interactiuni strategice creeaza
posibilitatea unor esecuri dramatice si a unor succese fantas-
tice. Poate ca, mai presus de toate, avem nevoie de mai multa
stiintd a jocului in scolile si in cdminele noastre, astfel incat
sa ne intarim familiile si sa ne pregatim copiii pentru un viitor
care va fi bogat in oportunitati strategice, dar si plin de pericole
strategice - un viitor in care Jucatorii Ingeniosi vor prospera
cel mai mult.
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Instrumentele
Jucatorului
Ingenios

Strategia de succes n afaceri inseamna sd configurezi

activ jocul pe care-ljoci, nu doar sa intri intr-un joc

asa cum il gdsesti.
Adam Brandenburger si Barry Nalebuff,
Co-opetition (1997)






Cea mai mare fortd a teoriei jocurilor este putinta ei de a va
face apti sa intelegeti ce jocuri se joaca si de a va explica
modalitati in care acele jocuri pot fi imbunatatite. Scopul aces-
tei carti este sa va introduca in teoria jocurilor la acest nivel mai
profund, sa va ajute sa faceti primii pasi pe drumul la capatul
caruia veti deveni si voi adevarati Jucdtori Ingeniosi, astfel incat
sa puteti birui inainte de a lupta, in afaceri si in viata, configu-
rand activ jocurile pe care le jucati.

Liderii din toate domeniile - legiuitori si politicieni in sfera
guvernarii, directori executivi si manageri in afaceri, experti si
formatori de opinie in societate, profesori si administratori in
lumea academica - se confruntd cu nenumarate decizii care
configureaza jocurile pe care le joacd ei sau altii. Invitimintele
din aceasta carte le pot oferi liderilor un puternic set de instru-
mente, cu care sd-si sporeascd influenta si sa obtind un si mai
mare avantaj strategic, sa modeleze lumea si mai mult dupa
cum le place. Dar nu aveti nevoie de autoritate, influenta sau
celebritate ca sa folositi aceastd carte. Cu totii avem zilnic
oportunitati de a configura jocurile pe care le jucam, ceea ce
face ca invatamintele desprinse din teoria jocurilor sa ne fie
indispensabile tuturor.

Partea intai prezintd Instrumentele Strategului Ingenios,
sase moduri distincte de schimbare a jocului in avantajul vostru
strategic:

Jucitorul ingenios 31



Obtine angajamentul celorlalti (capitolul 1)
Instituie reguli (capitolul 2)

Fuzioneaza sau ,,unelteste” (capitolul 3)

Fii gata sa ripostezi (capitolul 4)

Fii demn de incredere (capitolul §)
Foloseste-ti relatiile (capitolul 6)

SN AN SR

Partea a doua va pune apoi aceste instrumente la lucru.

(Pentru cei interesati, actualizari si alte materiale suplimentare
vor fi disponibile pe site-ul McAdamsGameChanger.com.)
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1 Obtine angajamentul
celorlalti

O, rdzboinicii mei, unde veti gdsi scdpare? In spate aveti
marea, in fatd inamicul. Nu v-a mai rdmas decat speranta
curajului si a statorniciei voastre.

Tariq ibn Ziyad, general al Califatului Umayyad,

dupa ce a incendiat flota cu care si-a transportat trupele

in Spania, in 711

In anul 711, Tariq ibn Ziyad a condus armata musulman care avea s&
cucereasca Peninsula Iberica. Dupa ce a traversat Stramtoarea Gibraltar
(care a fost numitd dupad el),! Tariq a ramas celebru pentru ca si-a
incendiat flota, chiar Tnainte sd infrunte - si sd pund pe fuga - fortele
mult mai numeroase de sub comanda lui Roderick, regele vizigotilor. In
realitate, este probabil cd Tariq nu a dat foc vaselor sale.? Oamenii lui erau
recent convertiti la Islam, aprigi razboinici berberi, nerdbdatori sa lupte,
astfel incat nu prea mai era nevoie s le fie si mai otelit3 indarjirea. In
plus, Tariq sddise deja semintele unei victorii aproape sigure, facandu-si
aliati de taind in trupele lui Roderick, care aveau sa intoarcd armele
impotriva regelui lor in momentul decisiv al bataliei.

Chiar daca omul Tariq nu si-a incendiat, probabil, flota,
legendarul Tariq a facut-o si spaniolii au repetat povestea timp
de secole. Cu sigurantd, legenda 1i era bine cunoscuta conchis-
tadorului spaniol Hernan Cortés cand, In 1519, a imitat o pagina
din cartea lui Tariq si a scufundat toate vasele flotei sale, mai
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