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Sachy, poker, Monopoly — a
Clovéce, nezlob se: ¢tyfti hry, které
hrajete u soudu, aniz byste o tom
veédéli

Prdvo se tvdri jako systém pravidel. Funguje spis jako ctyrd rizné bry najednou
— s dplnou informaci, s nedplnou informact, s brou o gdroje a s poubym ho-
dem kostkon. Hutnd popularizace tobo, co o pozicich, blufu, akumulaci ka-
pitdlu a doufini ve ,spravedinost” Vikd teorie ber, behaviordlni ekonomie a so-
ciologie prava — od Kotova a von Neumanna pres Kabnemana a Galantera

az po Schellinga.
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K lient pfisel s pevné danym zaddnim: ,,Zaluji. Mém pravdu, mdm dikazy a chci, at to soud rozhodne.” Po
dvou hodinich spole¢né price na pozadi véci se ukdzalo, Ze to, co popisoval, neni spor, ktery by mél smysl
vést jako soudni bitvu. Bylo to vyjedndvini s protistranou, kterd ma hlubsi kapsy a nekone¢né ¢asu — situace,
kde rozhoduje, kdo vydrzi déle, ne kdo md pravdu. A klient do moji kanceléte vstoupil s Sachovou strategif v hlavé
a rozhodnutim hrit Monopoly s nékym, kdo uz vlastnil polovinu desky. Bez korekce by prohril — presné proto,

Ze mél pravdu, ale hril Spatnou hru.

Tahle scéna se v nasi praxi opakuje s pravidelnosti, kterd ji prestala prekvapovat. V- minulém textu o psychologii
zacastnénych jsem rozebral, kdo vSichni v prévnim sporu vlastné rozhoduje a co si u toho mysli. V manifestovém
¢lanku o psychologii a taktice v pravnim sporu jsem ukdzal, jak behaviordlni ekonomie méni pohled na strategii.
Tenhle text se ptd na jest¢ hlubsi vrstvu: jakou hru ten spor viibec je? ProtoZe advokit, ktery hraje $achy v po-
keru, prohraje, i kdyZ je dobry Sachista. A klient, ktery si mysli, Ze hraje Clovéee, nezlob se, prohraje skoro po-

kazdé — bez ohledu na to, co ve skute¢nosti hraje.

7 N7

Tohle nenf jen metafora. Je to operacni ramec. A jeho sila je z velké ¢dsti v tom, jak mélo se o ném v prévni praxi

mluvi oteviené.

Cist prvni: Sachy — kompletni informace, nulovi nihoda

Sachovi deska lezi mezi vdmi a protivnikem celd odkrytd. Oba vidite vSechny figury. Oba zndte pravidla. Z34dn4
kostka, Zddny bluff (klamavy manévr), zidnd ndhoda. Vyhrévi ten, kdo vidi vic tahtt doptedu — a kdo v, které fi-

gury obétovat.

V teorii her se tomu fik4 hra s dplnou informaci (perfect information game) — kazdy hri¢ v kazdém okamziku

vi, jak vypadd celd deska. gachy, ddma, go. A n¢které prvni situace.

Kdy je privo Sachy

Korporitni transakce. Due diligence (hloubkové provérka — systematické provéteni pravntho, finanéniho a pro-
vozntho stavu firmy pted akvizici nebo investici). Smluvni vyjedndvini. Ptiprava akvizice. Situace, kde ob¢ strany
maji (nebo by mély mit) ptistup ke kompletnim informacim, kde se pozice buduje systematicky, tah po tahu, a

kde vysledek zdvisi spi§ na hloubce analyzy nez na $tésti.

Smluvni vyjedndvini je v idedlnim ptipadé¢ Sachovi partie. Ob¢ strany sedi nad ndvrhem. Ob¢ vidi kazdou klau-
zuli. Skrytd informace tu hraje malou roli — to, co se méni, je interpretace téhog. A pozici lip rozumi ten, kdo vi,
ze klauzule o smluvn{ pokut¢ na strané 7 je ¢asto bezcennd, protoze na strané¢ 12 je limitace odpovédnosti (cap on
liability — strop, nad ktery strana neodpovidd za skodu), kterd ji vymaze. Kdo vidi, ze zddnlivé nevyhodny ustu-

Vv

pek v jedné oblasti otevird silngjsi pozici v jiné.

To je $achovy gambit (zimérnd obét figury za lepsi pozici): obétujete klauzuli, abyste ziskali smlouvu.
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Co o Sachdch v pravu rikd véda
Alexander Kotov, rusky velmistr, popsal v knize Think Like a Grandmaster (Batstord, 1971) princip ,stromu

variant”: dobry Sachista neanalyzuje vSechny tahy. Analyzuje 2-3 kandiddtn{ tahy do hloubky. Mén¢ dobry hric¢
pokryva 20 taht povrchné.

V privu md tahle dynamika svaj pfimy protéjsek: 15strankovy dopis, ktery se vénuje vSemu a ni¢emu, je obvykle
slab$i nez 3 odstavce, které zaséhnou presné tam, kde rozhoduje pozice. Ne proto, Ze autor neznal zbytek —

proto, Ze védél, co je relevantni.

Herbert Simon, nositel Nobelovy ceny za ekonomii, popsal tento jev jako expert chunking (expertni shluko-
vin{ — schopnost mozku sdruzovat jednotlivé informace do rozpoznatelnych celkt; Simon, A Behavioral Model
of Rational Choice, Quarterly Journal of Economics, 69(1), 99-118, 1955). Zkuseny hri¢ nevidi jednotlivé figury,
vidi vzorce. Rozpoznd pozici, kterou videl tisickrdt, a okamzité vi, co je v nf hratelné. Adriaan de Groot (Het Den-
ken van den Schaker, Amsterdam University Press, 1946) to prokdzal experimentalné: Sachovy velmistr si zapama-
tuje strukturovanou pozici po 5 sekundich. Zaddte¢nik po S minutich — a hut. Velmistr nepamatuje figury —

pamatuje strukturu. Kdyz je pozice ndhodn4, jeho vyhoda mizi.

V due diligence: zkuseny advokdt vidi ve dvousetstrinkovém dokumentu nékolik vét, které mohou zménit celou
transakci. Ne proto, Ze by ¢etl rychleji. Proto, Ze vidi vzorec, ktery zaddte¢nik typicky nezachyti — a obvykle neza-

chyti, ani kdyby dokument ¢etl ttikré.

Co sachy v privu vyzaduji od klienta
Trpelivost. Sachy se nevyhrdvaji v prvnim tahu. Klient, ktery chce ,to vyfesit hned”, obvykle hraje $patnou hru.

Transakce trvd mésice. Due diligence md téze. Smluvni vyjedndvini md kola.

v

A ochotu obétovat. ,,Pro¢ jim ustupujeme v téhle klauzuli?” Protoze tim ziskdvime pozici, kterd md vyrazné vyssi

vv/s 7

hodnotu jinde. Klient, ktery méti aspéch poctem klauzuli, které ,vyhral,” nevidi $achovou desku — vidi seznam

bodu. A to je rozdil mezi tim vyhrét partii a vyhrét tah.

Co se stane, kdyz hrajete Sachy jako poker

Bluftujete v situaci, kde protistrana vidi vasi pozici. Rikéte »odejdeme od stolu,” ale vase zdvislost na transakei je
zfejmd z verejné dostupnych dat. Protistrana nepottebuje ¢ist vase poker face — Cte vasi cetni zdveérku. Bluft'v Sa-

chich = obvykle prohra.

Sachy v prévu neza¢inaji, kdyz se posadite ke stolu. Zaéinaji mésice predtim — ptipravou pozice, sbérem

informaci a tichym budovénim alternativ. Kdo pfijde k vyjedndvini bez vybudované pozice, hraje Sachy bez figur.

Cist druhd: Poker — neuplné informace, kalkulovany risk, uméni bluffu

V pokeru nevidite karty protivnika. On nevidi vaSe. Oba zndte pravidla, oba zndte pravdépodobnosti — ale roz-

hodujici je to, co nevite. A to, co dokdzete presvédcit protivnika, Ze vite.
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V teorii her je poker hra s nedplnou informaci (imperfect information game). Na rozdil od Sachd, kde je deska
odkrytd, tady kazdy hra¢ drzi karty, které vidi jen on. A pravé tato neznalost — ne pravidla, ne dovednost — for-

muje celou strategii.

Kdy je privo poker

Litigace (vedeni soudniho sporu). Predzalobni vyjedndvini. Mimosoudni dohody (settlement — dohoda stran
bez rozsudku). Spory o ndhradu Skody. Kazdd situace, kde existuje informaéni asymetrie (jedna strana vi vic nez
druhd) — vy nevite, jaké dtikazy md protistrana, ona nevi, jaké mdte vy, a oba se snazite jednat tak, jako byste v¢-

déli vic, nez vite.

Predzalobni vyzva je pokerovy bet (sizka). Rikdte: ,Mdme dtikazy, poddme Zalobu." Moznd mite silné karty.
Moznd bluftujete. Protistrana musi rozhodnout: call (dorovnat — nechat to dojit k soudu), raise (zvysit — pro-
tittok) nebo fold (slozit karty — zaplatit a ukondit). A rozhoduje se primarné na zdkladé¢ signilu, které ji ddvite

— ne na zdkladé karet, které redlné drzite.

Velkd vétsina civilnich sport se v jurisdikcich, kde existuji solidnf statistiky, fesi pred vlastnim rozsudkem. V- USA
jsou to dlouhodobé citovand ¢isla kolem 95-97 % (ptehled v Galanter, The Vanishing Trial, Journal of Empirical
Legal Studies, 1(3), 459-570, 2004); v Ceské republice spolehlivd srovnatelnd data chybej, ale zkusenost ukazuje

na podobny fdd. Drtivd vétina ,pokerovych her" v privu tedy konéf foldem nebo dohodou — a celd hra je ¢asto

o tom, kdo dokdze vytvotit dojem siln¢jsf ruky.

Co o pokeru v privu rikd véda

Daniel Kahneman a Amos Tversky popsali v Prospect Theory (teorie vyhlidek; Econometrica, 47(2), 263-291,
1979) fundamentéln{ asymetrii: lidé jsou loss averse (averzni ke ztrité — ztrita boli vic, nez kolik t&sf srovnatelny
zisk). Ztrita feknéme 100 000 K¢ v laboratornich podminkach typicky boli zhruba dvojndsobné oproti srovnatel-
nému zisku. V litigaci to znamend, Ze klient s 60% nadéji na vyhru 500 000 K¢ ¢asto radé¢ji ptijme jistych 250 000
K¢ v dohodé. Z hlediska expected value (o¢ekdvané hodnoty) je to suboptimalni. Z hlediska psychologie zcela

srozumitelné.

Dobry vyjednava¢ s timhle poéitd. Pokud zastupujete Zalovaného, nabidka, kterd je niZsf nez o¢ekdvand hodnota
sporu, ale jistd, ¢asto projde — zalobce se boji nuly. Pokud zastupujete zalobce, signalizace ochoty jit k soudu ak-
tivuje loss aversion na druhé strané: ,,Pokud prohraje, zaplati vic." (To samoziejmé plati jen tehdy, kdyz je signali-

zace vérohodnd. Bluf bez kryti je strategie s krétkou trvanlivosti.)

John von Neumann, spoluzakladatel teorie her, formalizoval koncept bluff equilibria (rovnovéha bluffu — stav,
kdy optimaln{ strategie zahrnuje pravidelné klamdni; von Neumann & Morgenstern, Theory of Games and Econo-
mic Behavior, Princeton University Press, 1944). Hrd¢, ktery nikdy nebluftuje, je ¢itelny — protistrana vi, Ze kdyz
sdzi, md silné karty. Hra¢, keery bluffuje prilis ¢asto, je rovnéz ¢itelny a ztréci kredit. Optimdln{ frekvence bluffu je
matematicky zdvisld na velikosti potu (banku — sumy penéz na stole) a na pravdépodobnosti, Ze protistrana

zavold.
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V prévu: advokit, ktery nikdy nepodd Zalobu, ztrici vyjedndvaci pidku — protistrana vi, Ze hrozba je prizdnd. Ad-

vokit, ktery zaluje vidycky, ztrici davéryhodnost a klientim se to ¢asem ekonomicky vymsti. Nejsilnéjsi pozice je

necitelnd — protistrana nevi, jestli bluftujete, a proto si nemuze dovolit foldit levné.

Bruce Bueno de Mesquita, profesor na NYU a fellow Hoover Institution, aplikuje teorii her ptimo na litiga¢ni
settlement: applied game theory chdpe spor jako proces, kde se strany vzdjemné modeluji (,co udéld, pokud
zvolim tohle”). On to nazyvd multidimenziondlnimi $achy; pfesnéjsi metaforou je opakovany poker s asyme-

trickou informaci.

Pot odds a privo

V pokeru existuje koncept pot odds (pomér sizky k banku — kolik riskujete vs. kolik muzete vyhrat). Pokud pot
je 100 000 K¢ a musite vsadit 20 000 K¢ s 30% $anci na vyhru, je to dlouhodobé dobry call: expected value = 30
000 K¢ za investici 20 000 K¢.

V pravu: md smysl investovat dal$ich 200 000 K¢ do soudniho sporu, kdyz pravdépodobnost vyhry je 40 % a po-
tencidlni vynos 800 000 K¢? Expected value = 320 000 K¢, ¢isté¢ matematicky ano. Ale klient necitf expected va-

lue. Citi 200 000 K¢, které musi zaplatit zed. A 60% pravdépodobnost, Ze probraje.

Kahneman tomu tikd narrow framing (Gzké rimovini — tendence posuzovat kazdé rozhodnuti izolované, ne
jako soucdst série). Profesiondln{ pokerovy hrd¢ vi, Ze jednotlivd ruka je z dlouhodobého hlediska irelevantni; du-
leZitd je long-run expected value. Klient to typicky nevi. Proto pottebuje advokdta, ktery mu dokdze fict: , T'uhle
ruku hrajeme. V deseti takovych situacich vyhrajeme $est. Tahle konkrétni miiZe byt ta ¢tvrtd." Ne jako utéSovini

— jako zardmovdni rozhodnuti.

Tells — co protistrana prozrazuje, aniz chce

V pokeru tell je neverbélni signdl (mimovolny projev — gesto, vyraz, zména hlasu), ktery prozrazuje silu ruky. V

pravu tells existuji taky, jen se jim tikd jinak.

Rychlost odpovédi na predzalobni vyzvu. Pokud protistrana odpovi do né¢kolika dni, ¢asto to znamend obavu
— chce to vyfesit. Pokud neodpovidd tydny, bud neni ohroZend, nebo nemd kompetentniho advokdta. (Pozor:

muzZe také éekat na expertni stanovisko nebo rozhodnuti orginu firmy — interpretace musi brét kontext.)

Tén dopisu. Agresivni prvni dopis byvd znimkou slabsi pozice ¢astéji, nez se obecné mysli. Kdo md silné karty,
nepottebuje kficet. ,Mime diikazy a nemime problém je predlozit soudu” je obvykle silnéjsf nez ,DURAZNE
VARUJEME PRED DALSIMI KROKY!!!"

Ochota jednat vs. oddalovini. Kdo oddaluje, potiebuje ¢as — bud na ptipravu, nebo na doufini, Ze problém

zmizi. Kdo pfijde na jedndni s konkrétnim ndvrhem, m4 jasno o své pozici. To je informace.

Paul Ekman, prikopnik vyzkumu mikroexpresi (neovladatelnych zdchvévi obliceje trvajicich zlomek sekundy,
které prozrazuji skute¢né emoce; ptehled v Emotions Revealed, Times Books, 2003), prokézal, ze lidé prozrazuji

emoce, které se snazi skryt, ve velmi kratkych ¢asovych oknech. V soudni sini: svédek, ktery na zlomek vtefiny za-
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vahd, nez odpovi, ¢asto prozradil vic nez jeho odpovéd. (Zde je nutnd opatrnost — interpretace mikroexpresi je v
pravnim kontextu spornd disciplina a soudce ji neuzndvé jako diikaz; jde o pomocnou taktickou informaci pro

stranu.)

Poker v prévu se nehraje proti soudci. Hraje se proti protistrané, *o to*, jestli k soudu viibec dojde. Drtivd vétsina
sport se rozhoduje dlouho pfed prvni stdinim — a ten, kdo to vidi, hraje uplné jiny turnaj nez ten, kdo se téi na

rozsudek.

Cist tfeti: Monopoly — akumulace zdroj, pozice sily, game over

V Monopoly vyhrdvé ten, kdo md vic. Vic nemovitosti, vic penéz, vic piky. Obchody se uzaviraji z pozice sily —
ne proto, Ze jsou férové, ale proto, Ze silnéjsi strana muze. A jakmile jeden hrd¢ vlastni Vodic¢kovu a Viclavské ni-

mésti, ostatni plati pokazdé, kdyz projdou.

Kdy je privo Monopoly
Insolvence. Vyjedndvini{ s bankami. Korpordtni spory mezi nerovnymi partnery. Franchisingové spory. Pojistné

spory. Kazda situace, kde jedna strana md strukturdln{ pfevahu — vic penéz, vic pravniki, vic ¢asu — a kde tato

ptevaha je sama o sobé strategickou zbrani.

Banka vs. dluznik. Pojistovna vs. poskozeny. Korpordt s 200 zaméstnanci vs. zivnostnik, ktery mu doddval sluzby.

V téchto sporech jde ¢asto méné o to, kdo md pravdu, a vic o to, kdo vydrii déle.

V Ceské republice trvd primérny civilnf spor u okresntho soudu zhruba 1-1,5 roku, odvolini obvykle ptid4
dal$ich 6-18 mésict a dovoldni k Nejvyssimu soudu dal$i 12-24 mésict (ptesnd ¢isla pravidelné publikuje Minis-
terstvo spravedlnosti ve statistickych roc¢enkdch a podle agendy se vyrazné lisi). Celkem se tak nejedna obchodni
zdleZitost protihne do tif az péti let. Pro korpordt s privnim odd¢lenim je to provozni ndklad. Pro Zivnostnika

muzZe byt i kratsi ¢asovd osa existenénf krize.

To je Monopoly v plné krése. Siln¢jsi hrd¢ nemusi vyhrdt spor — nékdy stadi, kdyz ho protihne tak dlouho, ze

slab$i hrd¢ nemutiZe platit ndjem.

Co 0 Monopoly v privu fikd véda

Richard Thaler, nobelista za behaviordln{ ekonomii, popsal endowment effect (efekt vlastnictvi — jakmile néco
vlastnite, cenite si toho vic, nez kolik to objektivné stoji, a vic, nez byste za to zaplatili, kdybyste to jesté nevlast-
nili; Toward a Positive Theory of Consumer Choice, Journal of Economic Behavior € Organization, 1(1), 39-60,
1980). Klient odmitd prodat podil za 5 milioni, protoze ,mé to stilo 3 miliony a 10 let Zivota." Ale trh tikd 5 mi-
liont. Protistrana, kterd vi, Ze jste emociondlné navizini, ¢asto nabidne 4 miliony — a vy odmitnete, protoze ,to

nenf fér."” Mezitim platite advokdty.

Marc Galanter ve slavném ¢linku Why the ,, Haves” Come Out Abead: Speculations on the Limits of Legal Change
(Law & Society Review, 9(1), 95-160, 1974) prokdzal empiricky to, co kazdy zkuseny advokdt vi intuitivné: re-

peat players (opakovani hrd¢i — korpordty, banky, pojistovny, které fesf desitky sport roéné¢) maji systematickou
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vyhodu nad one-shotters (jednordzovymi hri¢i — jednotlivci a malé firmy, které maji jeden spor za cely Zivot).

Proé:

Repeat players maji zkuSenost s procesem. Védi, jak dlouho to trvd. Védi, co soud obvykle rozhodne. A hlavné —
mohou si dovolit prohrit jednotlivy pfipad, protoZe optimalizuji pres portfolio. Pojistovna, kterd fesi 10 000
sport ro¢né, optimalizuje celkovou ndkladovost, ne vysledek konkrétntho ptipadu. Jeji advokdt md instrukci:
»Nabidnéte 60 % ndroku. Pokud nepfijme, jdéte k soudu — v X % ptipad vyhrajeme a celkovd dspora je

pozitivni."

One-shotter tohle nemtiZze. M4 jeden piipad. Jeden vysledek. A pokud prohraje, nemd portfolio, které by ztrdtu

absorbovalo.

V Monopoly: hri¢, ktery vlastni celou ulici, nemusi byt lepsi hri¢. Staci, aby byl bohatsi. V privu je to ¢asto po-

dobné — silnéjsi strana nemusi mit lep$i ptipad. Stali, kdyZz md hlubsi kapsy a delsi dech.

Co Monopoly v privu vyzaduje od advokita

Poctivost v zarimovani. Rict klientovi: ,,Argumentaéné méte pevnou pozici. Ale nemdte rezervu na 4 roky sporu,
a protistrana to vi." A pak hledat strategii, kterd mén{ hru — ne vyhrit v Monopoly, ale pfesunout spor do $a-

chu (kde zélezi na pozici, ne na zdrojich) nebo do pokeru (kde zélezi na informacich, ne na kapitdlu).

N¢kdy nejlepsi strategie v Monopoly je neprohrit — stidhnout se z ulice, kde nemutiZete platit ndjem, a investovat
do jiné ¢dsti desky. V privu to ¢asto znamend nezalovat na plnou ¢éstku, ale vyjednat dohodu, kterd ddvd 60 % ji-

stoty misto 100 % rizika. Tomu jsem vénoval samostatny text Ne kazdou bitvu md smysl hrdt.

A nékdy — vzdcné — je nejlepsi strategie prevritit desku. Insolvence. Exekuce. Medidlné¢ silnd Zaloba na reguli-
tora. Kroky, které méni pravidla hry tak, aby Monopoly piestalo byt Monopolem. Insolvenéni soud, kde najed-
nou banka nemd vic piky nez dluznik — protoze dluznik uz nemd co ztratit. Tyto kroky jsou ale rizikové a ne-

vratné; pokud nejsou soucdsti peclivé zvizené strategie, ¢asto jen prohlubuji prohru.

Cryfti hry v prdvu — orienta¢nf mapa

Hra Informace Co rozhoduje Typické situace
Sachy uplnd hloubka analyzy a pozice M&A, due diligence, smluvni vyjedndvini
Poker asymetrickd signalizace, ¢teni protistrany, litigace, settlement, ptedzalobni fize
vérohodnost
Monopoly uplnd, ale relevance je v zdroje, ¢as, vytrvalost insolvence, banky, pojistovny, korpordtni
kapitdlu spory s asymetrif
Clovéee, nezlob  74dnd strategie doufini, ,spravedlnost zvitéz{" (Z4dnd — tahle hra v prdvu vyhrdvat nelze)

s€
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Cist ¢tvrta: Clovéde, nezlob se — kostka, z4dn4 strategie, doufini

A pak je tu hra, kterou nikdo nebraje zamérné — a ptitom v ni konéi prekvapivé mnoho lidi.

V Clovéte, nezlob se neexistuje strategie. Hodite kostkou. Posunete figurku. Doufite, ze vis nékdo nevyhodi. A

doufite, 7e padne Sestka. Zadné rozhodovani. Zddn4 analyza. Jen kostka — a §tésti.

Kdy si lidé mysli, Ze privo je Clovéce, nezlob se
Kdy? ptijdou k advokitovi s virou, Ze ,soud uvidi pravdu.” Ze ,spravedlnost zvitézi." Ze staéf ptijit, Hct svij pti-
béh, a soudce rozhodne ,sprévné.” Zddn4 strategie. Zddnd ptiprava. Jen divéra v systém — jako by soudnf siti

byla automat na spravedlnost, kam hodite ptipad a vypadne sprévny vysledek.

»Ale my mdme pravdu.” Tuhle vétu slychdm pravidelné. A pokazdé odpovidim totéz: pravda je nutnd podminka.

Neni dostate¢n4.

Mit pravdu a neumét ji prokdzat je v praxi t€mér totéz jako nemit pravdu. Mit pravdu a nezvlddnout procesni
strategii je vyznamnym handicapem. Mit pravdu a nemit prostfedky na advokita je realita, kterd dlouhodobé¢ de-
formuje vysledky civilni justice — ne proto, Ze by soudci byli nepoctivi, ale proto, Ze systém je postaveny na dtika-

zech, lhatdch a procesnich ndrocich, které nekdo musi umét profesiondlné obsluhovat.

To neni cynismus. Je to popis prostiedi, ve kterém se klient pohybuje.

Co o Clovéce tikd véda

Melvin Lerner popsal v knize The Belief in a Just World: A Fundamental Delusion (Plenum Press, 1980) Just
World Hypothesis (hypotéza spravedlivého svéta — hlubokd lidskd potieba vefit, Ze svét funguje spravedlive: do-
bt{ budou odménéni, $patni potrestini). Tato vira je psychologicky adaptivni — umoziiuje lidem fungovat v ne-

jistém svéte bez paralyzujiciho strachu. V privnim sporu je to ovSem jeden z nejnebezpecnéjsich kognitivnich

zkresleni, které existuji.

vv/

Klient, ktery véti, Ze pravda zvitézi automaticky, se neptipravi. Nezajisti ditkazy. Nedomysli procesni strategii.

Ned4 advokitovi podklady v¢as. Protoze — pro¢ by mél? Pravda je prece na jeho strané. Soudce ji ,uvidi."

A pak prohraje. Casto ne proto, Ze nemd pravdu. Proto, Ze protistrana se ptipravila, zajistila dtikazy, zpracovala

procesni strategii — a hrdla $achy, zatimco on hézel kostkou.

Shai Danziger, Jonathan Levav a Liora Avnaim-Pesso publikovali ve studii Extrancous Factors in Judicial Deci-
sions (PNAS, 108(17), 6889-6892, 2011) analyzu 1 112 rozhodnut izraelskych soudcii o podmine¢ném propus-
téni. Pravdépodobnost ptiznivého rozhodnuti kolisala od pfiblizné 65 % na za¢dtku dne a po prestdvkich k hod-
notdm blizkym nule tésn¢ pred prestivkou. Studie byla pozdé¢ji kriticky reanalyzovina (Weinshall-Margel &
Shapard nabidli alternativni vysvétleni pies potadi slySeni, PNAS, 2011), ale samotny jev decision fatigue je v
psychologii dobte doloZeny nezdvisle (Baumeister et al., Ego Depletion, Journal of Personality and Social Psycho-
logy, 74(5), 1252, 1998).
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Pokud si myslite, Ze prdvo je Clovéee, nezlob se — kde vysledek zdvisi na ndhodé¢ — pak ironicky mdte trochu pra-
vdu. Ale ta ,ndhoda" nenf kostka. Je to den v kalendfi, ¢as vaseho slySeni, soudcova tinava, potadi na jednacf lis-

tiné. Na tyto véci se piipravit nelze. Na vechno ostatni zpravidla ano.

Co klient hrajici Clové¢e pottebuje slyset

»Mite pravdu. A ted pojdme pracovat na tom, aby to soud vidél taky."

Ne: ,pravda zvitézi." Ne: ,uvidite, dopadne to dobre.” To jsou véty, které ikd advokdt, ktery sim tiSe hraje Clo-
vece. Lepsi formulace: ,Méte pravdu. Protistrana si o sobé mysli totéz. A soudce neznd nikoho z vds — proto

potiebujeme diikazy, strategii a ¢as."

A n¢kdy — a tohle je jedno z nejnesnadnéjsich sdéleni v advokdtni praxi — je potfeba fict: ,Mdte pravdu. Ale

Vv 7/

cena za prokdzani vasi pravdy je vyssi nez to, co byste ziskali. Tuhle hru pravdépodobné nema smysl hrét.”

Protoze i v Clovéee, nezlob se plati jedno pravidlo, na které lidé zapominaji: maizgete se rozhodnout nebrit.

m

»opravedlnost zvitézi" je vira, ne strategie. Soud nerozhoduje o pravdé, rozhoduje o dtikazech, lhtitich a
procesnich ndrocich. Klient, ktery tenhle rozdil pochopi dfiv, nez podd zalobu, usetfi roky a ¢asto i penize, které

by jinak v honu za mordlnf satisfake{ utratil.

Cist pata: Spatnd hra — pro¢ vétsina prohravi, aniz by pochopila pro¢

Nejc¢astéjsi duvod prohry v prévnim sporu nebyvé $patnd pozice, $patny advokdt ani ,$patny” soudce. Byvd to
$patnd hra. Klient hraje poker v Sachové situaci. Nebo $achy v Monopoly. Nebo — nejc¢astéji — si mysli, Ze hraje

Clovéee, kdyz ve skute¢nosti hraje cokoli jiného.

Tohle je katalog typickych omyli. Kazdy z nich jsem v praxi vidél. Nékteré vickrat, nez by bylo zdravé.

Bluf pri koupi domu — poker v $achich

Kupujici ptijde na prohlidku nemovitosti. Libi se mu. Chce ji. A pak fekne makléti: ,Ddm vim o 15 % méné,

berte nebo nechte byt."

Mysli si, Ze hraje poker. Bluffuje — signalizuje nezdjem, stlacuje cenu, ,wvyjedndvd". Jenze koupé nemovitosti se
obvykle hraje bliz $achiim. Ob¢ strany znajf trzni cenu (odhad, srovnatelné prodeje, katastr). Obé strany vidi de-

sku. A ,bluf" kupujictho neni skrytd informace — je to transparentni pokus sniZit cenu, ktery proddvajici

rozpoznd.

Co se obvykle stane: proddvajici fekne ,ne", protoze vi, ze nemovitost za trzni cenu prodd nékomu jinému. Ku-
pujici ptijde o diim, ktery chtél. Ne proto, Ze nem¢l penize. Proto, Ze hril poker v $achové partii — a v Sachdch se

7

obvykle nebluftuje. V $achdch se pocitd.

Lepsi ptistup: analyzovat pozici. Jak dlouho je nemovitost na trhu? Kolik zdjemct md proddvajici? Jaké jsou
skryté vady? Co prodévajici pottebuje vic nez maximélni cenu — rychlost? Jistotu? Beztuvérovy obchod? Tohle

jsou Sachové tahy — pozice, ne bluf.
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7 Y7

Anchoring effect (efekt ukotveni — prvni ¢islo, které v jedndni zazni, formuje o¢ekdvani obou stran, i kdyz je do
jist¢ miry arbitrirnf; Tversky & Kahneman, Judgment Under Uncertainty: Heuristics and Biases, Science,
185(4157), 1124-1131, 1974) vysvétluje, pro¢ bluf obéas funguje: prvni nabidka ukotvi vyjedndvini. Ale ukot-
ven{ funguje hlavné tam, kde protistrana nemd vlastni kotvu. Prodédvajici s odhady od tff maklérti kotvu m4. Vs

bluf ji typicky nezméni — jen vds postavi do role, kterou si moznd neptejete.

Sachy v korporitni akvizici — kdy? analyza nesta¢i

Kupujici firma si najme poradenskou spole¢nost. Due diligence trvd 3 mésice. 200 stran reportu. Kazdd smlouva,
kazdy zdvazek, kazdy potenciilni spor — zmapovino, vyhodnoceno, ocenéno. Sachovi deska kompletné odkrytd.

(O tomhle rezimu jsem psal v textech Due diligence: co hledime, kdyz kupujete firmu a Preshrani¢ni akvizice.)

A pak prijde vyjedndvini o cené. Kupujici se opte o due diligence report: ,,Identifikovali jsme 12 rizik. Snizujeme
nabidku 0 30 %."

Mysli si, ze hraje $achy — kompletn{ informace, logickd argumentace, pozice podlozend daty. Ale vyjednévini o
cené akvizice ¢asto neni (jen) Sachy. Je to také poker. Proddvajici vi, Ze kupujici chce koupit — jinak by neinvesto-

val 3 mésice do due diligence. Informace, Ze chcete koupit, je jednou z nejsilnéjsich karet, které proddvajici ma. A

vy jste mu ji pravé ukdzali.

Lepsi ptistup: due diligence jako $achy (analyzovat pozici), vyjedndvani jako poker (skryt, jak moc chcete kou-
pit, a vérohodné¢ drZet alternativy). Pfechod mezi hrami — ze $achti do pokeru — je moment, ktery ¢asto rozho-
duje o cené. A zvlddnout prepnuti z analytického médu (Sachy) do strategického médu (poker) je vyrazné tézsi,

nez se zd4.

Bazerman a Neale (Negotiating Rationally, Free Press, 1992) prokézali, Ze vyjednavaci systematicky podcenuji
dalezitost outside options (alternativ mimo aktudlni vyjedndvini — v teorii vyjedndvini se tomu fiki BATNA:
Best Alternative to a Negotiated Agreement, tedy nejlepsi alternativa v pripadé, Ze se nedohodnete). Kupujici bez

vérohodné alternativy v pokeru obvykle prohravd. Protistrana vi, Ze nemuze foldnout.

Sachy tam, kde je Monopoly — predikce v insolvenci

Dluznik vstoupi do insolvence. Ptipraveny dluznik — nebo jeho advokdt — si fekne: ,Prostudujeme insol-

venéniho sprévee. Zjistime, jak rozhodoval v minulych ptipadech. Ptedvidime jeho tahy. Pripravime se.”

Je to legitimni krok. Ale nesmi ho zaménit za feSeni. ProtoZe insolvence ¢asto neni jen $achy — md v sob¢ silnou

komponentu Monopoly. A v Monopoly nestali predvidat — je nutné mit.

Mit prostiedky na thradu pohledévek. Mit majetek k rozdéleni. Mit zajisténé vétitele ochotné jednat. Mit ¢as. In-
solvenéni sprdvce nenf primarné protivnik, kterého obehrajete chytrym tahem. Je to sprévce desky, ktery poéitd,

kolik mite — a rozhoduje podle toho.

Dluznik, ktery pftijde s analyzou spravcovych rozhodnuti ale bez zdroju, je v podobné pozici jako Sachista, ktery
znd viechny varianty, ale nemd figury. Pozice bez materidlu je obvykle prohra. V insolvenci to znamend oddluzeni

(osobni bankrot — soud schvili splitkovy kalenddr a po splnéni odpusti zbytek dluhi) za podminek, které urci
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nékdo jiny. Nebo konkurs (rozprodej majetku dluznika ve prospéch véfiteld — pro dluznika nejhorsi mozny

vysledek).

A tady je jedna nepfijemnd ironie: neztidka dluznici investuji desitky tisic do prévniho poradenstvi o strategii in-
solven¢niho fizeni — a tytéZ penize by mohly jit na dhradu pohleddvek. Ob¢as plati za Sachového trenéra v Mo-

nopoly hte.

Galanter (1974) to popisuje presné: insolvenéni sprévce je repeat player — fesi desitky insolvenci ro¢né. Dluznik

je obvykle one-shotter — m4 jeden ptipad, jednu $anci.

Monopoly v rozvodovém fizeni — vilka zdrojt tam, kde by mély byt sachy

Rozvod majetnych manzelt. Nemovitosti, firmy, investice. Jeden z manzeld si najme ,velkého advokdta" — agresi-
vni piistup, hromada ndvrhi, znalecké posudky na vSechno. Druhy odpovi stejné. Eskalace. Oba hraji Monopoly:

kdo investuje vic do fizeni, ten vyhraje.

Po tiech letech a milionovych ndkladech na obou strandch soud rozhodne o déleni majetku — a vysledek byvd
srovnatelny s tim, ¢eho mohli doséhnout mediaci (strukturovanym vyjedndvinim za Gcasti neutrdlniho medid-
tora, ktery nemd rozhodovaci pravomoc, ale pomédhd strandm najit dohodu) za zlomek ndkladd v prvnich tyd-

nech. Ale oba stravili 3 roky v Monopoly, kde se snazili preplatit protivnika, misto aby hréli $achy.

John Nash (The Bargaining Problem, Econometrica, 18(2), 155-162, 1950) tyto situace popsal jako non-coope-
rative games with negative-sum outcomes (nespolupracujici hry se zipornym souctem — hra, kde nespolu-
préce vede k tomu, Ze oba ztriceji vic, nez kolik by ztratili spolupraci). Vézniovo dilema v praxi: oba investuji do

valky zdroju, oba prohrdvaji — ale nikdo nechce ustoupit prvni, protoze se boji, Ze ten druhy to zneuZije.

Lepsi ptistup: rozpoznat, Ze majetkové vypordddni mé casto charakter $achové pozice (kompletni informace —
oba znaji majetek), ne Monopoly (vélka penéz). A presunout hru tam, kde patt{ — k analyze pozice, ne k eskalaci

ndkladi. Tomu jsem se podrobnéji vénoval v textu Rozvod dohodou vs. sporny rozvod.

Clovéée v obchodnim sporu — ,pravda zvitézi" tam, kde rozhoduje strategie

Mensi dodavatel dodal zakdzku velkému odbérateli. Odbératel nezaplatil. Dodavatel md smlouvu, dodacf listy,

faktury. Md pravdu. A fekne si: ,Poddm zalobu. Soud to uvidi.”

A tady zaéind hrit Clovéee, nezlob se. Hodi kostkou — podd zalobu bez procesn{ strategie, bez analyzy proti-
vnika, bez pripravy na to, Ze velky odbératel bude mit dva advokity, ktetf budou 18 mésict zpochybriovat kazdy

dtikaz, poddvat odklady a pocitat s tim, Ze maly dodavatel se unavi a ptijme 40 % pohleddvky.

Maly dodavatel si pfitom mysli, Ze hraje $achy (mdm dikazy, pozice je jasnd). Ve skute¢nosti hraje soucasné poker
(nevi, jakou strategii zvolf protistrana) uvnitt Monopoly (protistrana md vic zdroji na vedeni sporu). A pfistu-

puje k tomu jako k Clovéee (douf, Ze soud ,,uvid{ pravdu”).

Tti $patné hry najednou. Vysledek: po 2 letech sporu ptijme mimosoudni dohodu za feknéme 55 % pohleddvky.
Zaplatil advokdta, zaplatil soudni poplatky, strévil 2 roky stresem. A mohl mit pravdépodobné 70 % za 3 mésice

— kdyby od zac¢dtku védel, kterou hru hraje. Poker: signalizovat vérohodnou ochotu jit k soudu (ne jen doufat, ze
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soud rozhodne). Monopoly: kalkulovat niklady sporu vs. hodnotu pohledévky. A ne Clovéte — protoze soud

sim o sob¢ ,,pravdu” nehledd. Soud rozhoduje o tom, co mu strana procesné predestre.

Nez podite prvn{ poddni nebo ptijmete nabidku, formulujte si nahlas, *jakou hru hrajete*. Sachy? Poker?
Monopoly? Pokud na to nedokdzete odpovédét jednou vétou, pravdépodobné hrajete vic her zardz a Zidnou z
nich amyslné.

Cilen¢ hledejte vyhodu protistrany — ne abyste ji obdivovali, ale abyste védeli, kdy hra pfestiva byt férovou. Kdyz
md protistrana strukturdlni ptevahu (zdroje, ¢as, opakovanou zkusenost), strategie ,,dokdZeme ji argumenty”
obvykle selhdva.

Pokud jste presvédceni, ze mdte pravdu, polozte si druhou otdzku: kolik vés stojf ji prokdzat a co vim zistane,
kdy?z ji prokdzZete. Pravda, kterou nelze obhdjit za pfijatelnou cenu, je v praxi ¢asto strategicky ekvivalentni jeji

absenci.

Cist Sesti: Meta-hra — kdy zménit hru

Nejlepsi hrici v jakékoli hte nejsou primdrné i, kteff hraji nejlépe v rimci dané hry. Jsou to ti, kteff rozpoznaji,

kterow hru hraji — a kteti dokdz{ hru zménit, kdyz jim nevyhovuje.

Due diligence vypad4 jako $achy — ale pokud protistrana skryv4 informace, je to poker. A pokud protistrana md
neomezené zdroje a ¢as, md v sobé komponentu Monopoly. Advokdt, ktery hraje Sachy v pokerové hte, prohraje,
protoze analyzuje pozici misto aby ¢etl protivnika. Advokdt, ktery hraje poker v Sachové hte, prohraje, protoze

bluffuje misto aby pocital.
A advokit, ktery hraje Clové&e, nezlob se? Ten neprohraje konkrétn{ partii. Prohraje obvykle profesi.

Thomas Schelling, nositel Nobelovy ceny za ekonomii, popsal v knize The Strategy of Conflict (Harvard Univer-
sity Press, 1960) koncept commitment device (zdvazny mechanismus — védomé a nevratné omezen{ vlastnich
moznosti jako strategicky tah, ktery méni vnimdni protivnika). V pokeru: hrd¢, ktery se vérobodné zavize nikdy
neustoupit, paradoxné ziskdva vyjedndvaci silu — protistrana vi, ze nemutiZe bluffovat. V pravu: klient, ktery vidi-
teln¢ investuje do pripravy sporu (znalecky posudek, forenzni audit, PR strategie), signalizuje protivnikovi: ,,Jdu
do toho. Tuhle hru budu hrit do konce." (Riziko: pokud commitment device selze — pokud klient presto

ustoupi — duvéryhodnost klesd rychleji, nez vznikla.)

A nejsilngjsi commitment device v prévu, paradoxné, neni soubor procesnich tkont. Je to volba advokdta, ktery

klientovi fekne, kterou hru hraje — i kdy? to, co slysi, neni pohodlné.
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Hra Hlavni dkol klienta Hlavni dkol advokita Co situaci typicky kazi

Sachy Trpélivost, ochota obétovat diléf Hloubkovd analyza, rozpoznan{ Snaha ,zabodovat" v kazdé
body vzorcli klauzuli

Poker Disciplina v signalizaci, kontrola Ctenf protistrany, kalibrace blufu Pred¢asné odhalent, jak moc
informac{ néco chce

Monopoly Realismus o vlastnich zdrojich Hled4n{ asymetrické taktiky, zména ~ Snaha ,,pfeplatit” silnéji stranu

pravidel
Clovéee, nezlob  Pochopit, 7e tahle hra v pravu Rict to jasné, i kdy? to klient nechce ~ Vira, %e ,spravedlnost zvitézi"
se nevede k cili slySet sama

Cist sedmi: Co s tim v praxi délat

Pokud bych mél cely tenhle text stdhnout do nékolika provoznich pravidel, vypadalo by to takhle.

1. Prvni otizkou neni ,mime pravdu”, ale ,jakou hru hrajeme”. Pravda urcuje, jestli stoji za to vibec hrit.

Hra urcuje, jak. Bez odpovédi na druhou otdzku je prvni akademickd.

2. Diagnostika hry je véci celého tymu, ne intuice. Sednout si nad situaci s kolegou, podivat se na ni z perspek-
tivy protistrany, zformulovat alternativy. Hra, kterou si myslite, Ze hrajete, je ¢asto jen ta, kterou vidite z viastnibo

tihlu. Tuhle dynamiku jsem rozebiral v textu o psychologii zti¢astnénych.

3. Kazd4 hra ma svoje signily a svoje cervené vlajky. Protistrana ml¢i tydny? Moznd Monopoly (¢as hraje pro
ni). Protistrana posild agresivni dopis hned? Moznd poker se slabou rukou. Protistrana chce ,,rozhodnout prin-

cipy"? Mozn4 Clovéce, nezlob se — z jeji strany. Cist signdly vyzaduje kalibraci, ne jistotu.

4. Zména hry je legitimni strategie. Pokud Monopoly prohrivite, presurite hru do $achii (pozice) nebo do po-
keru (informace). Pokud poker nehraje na vis, ptesufite ho do $acht (transparentni spor o pozici). Pokud nékdo

hraje proti vim Clovéee (»spravedlivy tlak"), neukazujte mu, jak se hraje skute¢né Sachy — to ho jen vystrasi.

5. Nékdy je nejlepsi tah nehrit. I to je rozhodnuti, ne rezignace. Klient, ktery si vybere nehrdit Monopoly, na

ktery nemd zdroje, ¢asto ziskd vic neZ ten, kdo se do néj pusti v nadéji, ze vydrzi.

6. A to nejdulezitéjsi — zardmovat bru transparentné s klientem. Spor je spole¢né rozhodnuti klienta a ad-

vokdta. Ne vykon advokdta, na ktery klient pasivné prihlizi. Klient, ktery rozumi tomu, jakou hru hraje a pro, je

informovany spolurozhodce. Klient, ktery to nerozumti, je rukojmi.

Stojite pred sporem, transakci nebo vyjedndvinim a nejste si jisti, jakou hru ve skute¢nosti hrajete?
V nasi praxi obvykle za¢indme kazdou vétsi véc diagnostikou hry — ne sepsdnim poddni. Napiste ndm

dffv, nez zvolite strategii, kterou byste za ptl roku nezvolili.
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Poznimka na konec

Ctyti hry. Ctyti sady pravidel. Ctyfi typy mysleni. A jedna otizka, kterou si v nasf praxi klademe u kazdé vétsi

véci, nez zaéneme cokoli délat:
Jakou bru hrajeme?

Pokud je to Sachy — ptipravime pozici. Pokud poker — precteme protivnika a kalibrujeme signdl. Pokud Mono-
poly — zmétime sily a hledime asymetrii, kterou Ize oto¢it. A pokud klient hraje Clovéee, nezlob se — domlu-

vime se s nim na tom, Ze tahle konkrétni hra v pravu obvykle nestoji za to.
A pak jdeme hrit — pokud mozno spolu a pokud mozno tu sprivnou.

K souvisejicim tématiim: o tom, pro¢ raciondlné-eckonomickd logika v nékterych sporech selhdva aplné, piSu v
textu o iraciondlnim protivnikovi. O tom, Ze advokit je ¢asto kritky na vrstvy, na které privo nedosihne, uvazuji
v textu o roli stratega ne-pravnich problémii. A pro praktickou aplikaci doporucuji Co maji spole¢ného soudni

spor a obchodni vyjedndvini.
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Tento text je popularizace, ne akademickd studie. Citace odpovidaji origindlnim pracim; aplikace na advokdtn{
praxi je vlastn{ interpretaci autora a nemd byt zaménovéna s ndzory citovanych autort. Statistickd ¢isla o prabéhu
civilnich sporti se prubézné ménf; pro aktudlni data viz statistické ro¢enky Ministerstva spravedlnosti CR.

Priklady jsou stylizované, nejde o popis konkrétnich klientskych kauz.
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