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D v¢ firmy, dva spory, dva Gplné stejné paragrafy. Soudce stejny. Advokdti formdlné srovnatelni. Smluvni po-
zice vérné kopii jedna druhé. Vysledek? Jeden klient odejde s 78 procenty toho, co chtél. Druhy s 12 pro-
centy — a pocitem, Ze ,prohril v né¢em, ¢emu ani Gplné nerozumi". Kdo nékdy délal civilni spory, tuhle scénu

znd. A maloktery zikonik ji vysveétli.

Po letech v procesni praxi jsem si zvykl na neoblibenou tezi: hmotné privo je podminka nutnd, ale ne postacujici.
Kdo md pouze paragrafy, md gramatiku. Vyhrivat — nebo ptesnéji, dosahovat dobrych vysledka pro klienta —

vyzaduje umét tou gramatikou mluvit. A mluveni je o psychologii, taktice, vyjedndvini a nemdlo o sebepozndni.

Tenhle ¢ldnek je amyslné delsi a populdrné-védecky. Chcei v ném propojit, co o vyjednévini a sporu poslednich
padesdt let napsali lidé jako Daniel Kahneman, Amos Tversky, Roger Fisher, William Ury, Robert Cialdini, Ro-
bert Mnookin nebo Chris Voss. Zddné kouzelné triky — jen koncepty, které mé v praxi zachranily vickrit nez

studium dal$tho komentire.

Cist prvni: Behaviordlni ekonomie prisla i do soudni siné

Zaénéme tim, co revolucionalizovalo spolecenské védy v poslednich ¢tyfech desetiletich. Daniel Kahneman a
Amos Tversky ve své prici na heuristikdch a kognitivnich zkreslenich (Tversky & Kahneman, /udgment under
Uncertainty: Heuristics and Biases, Science, 1974) ukdzali, Ze lidské rozhodovini systematicky odchyluje od raci-
ondlniho modelu. O n¢kolik let pozdéji formulovali tzv. prospektovou teorii (Prospect Theory, Econometrica,

1979), kterd vysvétluje, pro¢ se lidé v doméné ztrity chovajf jinak nez v doméné zisku.

Kli¢ovy poznatek pro privni spor: odpor ke ztraté (loss aversion) je priblizné dvakrit silnéj$i nez touha po
zisku stejné velikosti. Ekvivalentni spor o sto tisic se na stran¢ zalovaného (ktery ztrdci) odehrévd v jiném psy-
chologickém rezimu neZ na stran¢ zalobce (ktery ziskdvéd). Kahneman to v knize Thinking, Fast and Slow (Farrar,
Straus and Giroux, 2011) systematicky shrnul: lidé v oéekdvéni ztrdty riskuji vic — i tehdy, kdyz raciondlni pro-

pocet veli ustoupit.

v

Dopad pro praxi je zisadni. Zalovany, ktery md pted sebou ztrdtu, je psychologicky ochotnéjf jit do ndkladného
sporu, i kdyz mu kalkulace vyznivé $patné. Zalobce, ktery md vyhlidku na zisk, je naopak typicky riskové averzné-

7

jsi. To vytvaff asymetrii, kterou klasickd pravni analyza vibec nereflektuje — a kterou zkuseny vyjednavac naopak
vyuzije.

Druhy velky objev je tzv. endowment effect (Thaler, Toward a Positive Theory of Consumer Choice, Journal of
Economic Behavior € Organization, 1980): co mdme, hodnotime vys, nez kolik bychom byli ochotni za to zapla-
tit. V pravnim kontextu: ndrok, ktery uz klient v hlavé ,md", se mu vzddvd hut nez ndrok, ktery by si teprve mél

vydobyt. Proto je predzalobni Gvaha ,kolik bych byl ochotny zaplatit, abych ten ndrok viibec ziskal” tak zdravd —

vraci posuzovdn{ do roviny, kterou endowment effect deformuje.

Richard Thaler a Cass Sunstein v knize Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happiness (Yale
University Press, 2008) celé téma rozsifili na otdzku, jak architektura volby ovliviiuje vysledek. Pro advokita to
znamend jediné: zpasob, jakym protistrané predklidite volbu, méni jeji rozhodnuti stejné silné jako obsah

té volby. Tti rizné formulace ndvrhu mohou vést ke tfem rtiznym reakcim — i kdyz navenek nabizeji totéz.
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Pikantnost: vétsina civilnich sport by byla kratsi a levn¢jsi, kdyby se advokdti ucili behaviordlni ekonomii

povinné, misto aby ji povazovali za ,,mékkou disciplinu pro psychology”.

Cist druhi: Anchoring v soudnich sinich a u jednaciho stolu

Nejlépe zdokumentovany jev z této oblasti je kotvici efekt (anchoring). Tversky a Kahneman ho popsali uz v
roce 1974: jakmile je v rozhodovacim procesu zminéno néjaké ¢islo, ovliviiuje dalsi odhady, i kdyz je samo o sobé¢

naprosto irelevantni.

V prévnim kontextu je nejostiejsi doloZeni tohoto efektu zdsluhou Birte Englich a Thomase Mussweilera. Ve stu-
dii Sentencing under Uncertainty: Anchoring Effects in the Courtroom (Journal of Applied Social Psychology, 2001)
ukdzali, Ze pozadavek prokurdtora ovliviiuje délku trestu navrzenou soudcem. V navazujicim experimentu
Playing Dice with Criminal Sentences: The Influence of Irrelevant Anchors on Experts’ Judicial Decision Making
(Englich, Mussweiler & Strack, Personality and Social Psychology Bulletin, 2006) prokizali jesté silnéjsi tezi: i nd-
hodné vygenerované ¢islo (hod kostkou) ovlivnilo trest navrzeny zkusenymi soudci. Soudci, ktef{ dostali vyssi

kotvu, navrhli vyssi trest. Statisticky vyznamné. Védomé tim ptitom nebyli ovlivnéni.
To md zdsadni implikace pro civilni spor:

® petit zaloby nese kotvu pro ptipadnou redukci soudem,
® prvni ndvrh smirného feSeni nastavuje rozsah, ve kterém se vyjedndvi,
® znalecky posudek s vy$$im rozpétim ovliviiuje findlni zdver,
® iargumentacni rétorika (,,v podobnych vécech soudy ptizndvaly 5 milion1") ptisobi jako kotva.
Prakticky dusledek: kdo dostane do hry prvni ¢islo s aspofi minimalnim zdvodnénim, ziskdvd psychologickou

vyhodu. Naopak ten, kdo ,,nechce prestielit a tak za¢ne nizko", si sim podfezdvd vyjedndvaci vétev.

Cist treti: Harvardsk4 $kola — BATNA a principial negotiation

V roce 1981 vysla kniha, kterd zménila moderni vyjedndvéni: Roger Fisher a William Ury, Gerting to Yes: Negotia-

ting Agreement Without Giving In (Houghton Mifflin, 1981; v rozsifenych vydanich také ve spoluprici s Brucem

Pattonem). Z Harvard Negotiation Project se vyvinula tzv. principial negotiation s n¢kolika pilifi:
1. Oddélit lidi od problému. Utok na pozici nenf Gtok na osobu.
2. Soustredit se na zdjmy, ne na pozice. ,Chci dva miliony" je pozice. Skute¢nym zdjmem muze byt ,.chci, aby
moje firma piezila ptisti rok”.
3. Hledat varianty pro vzdjemny zisk. V¢tSina sport mé vic dimenzi, neZ se zd4.

n

4. Trvat na objektivnich kritériich. Ne ,,j4 chci”, ale ,,takto se v oboru déld".
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vevys

A nejdulezitjsi koncept knihy: BATNA — Best Alternative to a Negotiated Agreement. Vase vyjedndvaci sila
nenf to, co chcete; je to, co se stane, kdyZz dohoda neprob¢hne. Klient, ktery md silnou alternativu, vyjedndvé

klidn¢. Klient bez alternativy je rukojmim.

Robert Mnookin, Scott Peppet a Andrew Tulumello v knize Beyond Winning: Negotiating to Create Value in
Deals and Disputes (Harvard University Press, 2000) tyto principy rozvinuli specificky pro prévni kontext. Jejich
centrdlni teze: vyjedndvini v pravu se odehrdvd na tfech souc¢asnych trovnich — distribu¢ni (kdo dostane jaky
dil), integrativni (jak rozsifit spole¢ny kold¢) a vztahovi (jak udrzet schopnost spolupracovat ddl). Zkuseny ad-

o7

vokdt vSechny tii trovné rozezndvd a stfidd. Zacinajici advokdt zastdvd vyhradné v té prvni.

Howard Raifta v klasickém dile The Art and Science of Negotiation (Harvard University Press, 1982) tento
ptistup matematicky zformalizoval — a paradoxné tim dokdzal, jak mdlo jsou vyjedndvaci vysledky odvislé od

»sily argumentu” a jak hodné od strukturni ptipravy.

Nez vstoupite do vyjedndvini, znejte svou BATNA tak konkrétné, Ze o ni muzete mluvit v ¢islech a mésicich. Bez
nf jste rukojmim.

Pokud vyjednévite z pozice ,,ji chci 100 %", ztricite. Hledejte zdjmy — vase i protistrany. Casto se ukdze, ze 100 %
toho, co chcete, neni to, co skute¢né potiebujete.

Vétsina civilnich sporti md alespon jednu skrytou integrativni dimenzi (¢as plnéni, splitky, public statement,

reference, mléenlivost), kterou klasickd distribu¢ni optika prehlizi.

Cast ¢tvrtd: Cialdiniho Sest principti presvédcovani

Zadny populirné-védecky text o vyjednavini nemtize obejit Roberta Cialdiniho. Jeho kniha Influence: The Psy-
chology of Persuasion (William Morrow, 1984; revidovand 2006) shrnula desitky let socidlné-psychologického vyz-
kumu do $esti principt presvédéovini: reciprocity (opliceni), commitment & consistency (zdvazek a konzis-
tence), social proof (socidlni dikaz), authority (autorita), liking (sympatie), scarcity (vzdcnost). V pozdéjsim dopl-

nénf ptidal sedmy princip — #nity (soundlezitost) — v knize Pre-Suasion (Simon & Schuster, 2016).
Pro prévni kontext stad tii ptiklady, které jsou v praxi vSudyptitomné:

Reciprocity v procesu. Drobny tstupek na stran¢ advokdta vyvoldva psychologicky tlak na tstupek protistrany.
Ne ndhodou se zkuseni vyjednavaci udi, jak nabidnout néco bezvyznamného, abych ziskal néco podstatného. Po-

kud na to nejste pripraveni, snadno reciprocujete tam, kde jste neméli.

Commitment & consistency v pisemném vyjedndvani. Jakmile protistrana néco napsala — teba v predzalobni
korespondenci — budou se psychologicky brinit obratu. Proto je kli¢ové, jaké pozice protistrana zaujme pi-

ey s

semné v rané fézi sporu. Tady se rozhoduje rozsah pozd¢jsiho prostoru pro vyjedndvini.

Authority v dokazovini. Znalecky posudek neptisobf jen substancidlng, ale i autoritou autora. Kdo m4 lepsi

znalce, nemd jen lepsi fakta — md i lep$i kotvu pro soud.
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Zajimavi kritika pfisla od Daniela Pinka v knize 7o Sell Is Human: The Surprising Truth About Moving Others
(Riverhead Books, 2012). Pink ukdzal, Ze tradi¢ni ,moc presvéd¢it” (zaloZend na asymetrii informaci) v digitdlni
éte oslabuje. Co naopak funguje, je ,attunement” (naladéni se na druhou stranu), ,buoyancy” (odolnost po od-
mitnuti) a ,clarity” (schopnost najit skute¢ny problém). Pro civilni spor to znamend: méné obratnych argu-

mentu, vic empatie a strukturdln{ analyzy.

Cist pat4: Tactical empathy — Chris Voss a FBI

Mezi advokdty je relativné novou referenci Chris Voss, byvaly hlavn{ vyjednava¢ FBI pro Gnosové situace. V knize
Never Split the Difference: Negotiating As If Your Life Depended On It (Harper Business, 2016) shrnul techniky,
které FBI desetilet! pouziva v krizovém vyjedndvini. Nékteré jsou pro advokdty kontroverzni (Voss otevien¢ od-

mitd doktrinu ,,splittingu rozdilu" jako lenost) — ale fada z nich je v pravnim sporu mimoridné t¢inna:

® Mirroring. Zopakovini poslednich jednoho az tif slov protistrany s tizaci intonaci. Piisobi to jednoduse, ale
dosahuje prekvapivého efektu — protistrana sama dél rozviji svou myslenku a ¢asto odhali motivaci, kterou

by jinak skryla.

* Labeling. Pojmenovini emoce, kterou u protistrany vidite: ,Vypadd to, Ze mdte obavu z toho, Ze tahle do-

7"

hoda nebude udrzitelnd.” Vossova teze: pojmenovand emoce ztrdci intenzitu.

* ,No-oriented” questions. Misto ,souhlasite?” (,,yes-oriented") se ptdt tak, aby protistrana fekla ,,ne", aniz by

se rozhovor zastavil. ,,Bylo by $patné, kdybychom... 2" Lid¢ se citi bezpe¢néji, kdyz mohou fict ne.

® Calibrated questions. Oteviené otdzky zalinajici ,jak" nebo ,co", které vtahuji protistranu do fesenti. ,,Jak

to mdme udélat, aby to fungovalo pro vis?"

Pro advokdtn{ praxi je dilezité, ze Vossovy techniky vyZaduiji trénink a piesnost. Spatné pouzité mirroring vy-
znivd manipulativné. Spatné labeling vypadd psychologizujicim. Kdy? je ale pouzijete dobfe, dramaticky zlepsi

kvalitu informaci, které z protistrany dostanete — a to je v civilnim sporu cennéjsi nez vétsina rétorickych trika.

Cist estd: Kdyz ego porazi strategii — reactive devaluation a sunk cost

Jeden z nejlépe dolozenych efektti v negocia¢ni literatute se jmenuje reactive devaluation — devalvace ndvrhu
jen proto, Ze pfiel od protivnika. Lee Ross, socidlni psycholog ze Stanfordu, ho popsal v textu Reactive Devalua-
tion in Negotiation and Conflict Resolution (in: Arrow, Mnookin, Ross, Tversky & Wilson eds., Barriers to Con-
flict Resolution, W. W. Norton, 1995). Stejny ndvrh je hodnocen pozitivngji, kdyz ptijde od neutrdlni strany, nez

kdyz ptijde od soupefe.
To m4 dvé praktické implikace:

1. Mediace funguje ne ndhodou — neutralizuje reactive devaluation. Névrh, ktery protistrana smete, kdyz pfi-

jde od advokdta, muze ptijmout, kdyz ho pteformuluje medidtor.

2. Pokud chcete, aby protistrana ptijala vd$ ndvrh, né¢kdy ho nemuzete podat sami. Nechte ho ,vyplynout” ze

spole¢né diskuse, nebo pockejte, az ho jako sviij nipad nabidne protistrana — i kdyby to byla manipulace,
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vede to k dohodé.

Druhy velky neptitel rozumného sporu je sunk cost fallacy. Investovany ¢as, penize a emoce vytvéieji psycholo-
gicky tlak pokracovat — i kdyz raciondlni propocet veli prestat. Hal Arkes a Catherine Blumer ho popsali v prici
The Psychology of Sunk Cost (Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1985). V dlouhych sporech
jsem to zazil mnohokrét: klient, ktery uz md v fizenf tfi miliony ndkladd, odmitd padesitiprocentni smir, ktery by
mu vrétil dva miliony. Protoze ,uz do toho dal moc, aby ted ustoupil”. Logicky to je nesmysl. Psychologicky

velmi redlnd past.

Max Bazerman a Margaret Neale v klasické prici Negotiating Rationally (Free Press, 1992) celou skdlu téchto bi-
ast — escalation of commitment, overconfidence, mythical fixed pie, framing — zmapovali specificky pro vyjed-
ndvaci kontext. Bazerman a Deepak Malhotra téma rozsitili v knize Negotiation Genius: How to Overcome Obsta-
cles and Achieve Brilliant Results at the Bargaining Table and Beyond (Bantam, 2007). Zévér: vét$ina vyjedndva-

cich chyb neni vysledkem nedostatku informaci, ale toho, jak nase vlastni mysl s informacemi nakldda.
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Prehled kli¢covych konceptti

Devét konceptt z behaviordln{ védy, které méni strategii v civilnim sporu — koho cituje a jak to funguje v praxi

Koncept Autor / zdroj Praktické vyuziti v civilnim sporu

Loss aversion Tversky & Kahneman, 1979 Zalovan}'f riskuje vic nez zalobce — ovliviiuje strategii

vyjedndvdn{ i timin
b 8-

Endowment effect Thaler, 1980 Klient hodnoti ,,svyj" ndrok vys, nez kolik by za n¢j
zaplatil.

Anchoring Tversky & Kahneman, 1974; Englich & Prvni ¢islo (petit, ndvrh smiru, posudek) ovlivni soud i

Mussweiler, 2001/2006 protistranu.

BATNA Fisher & Ury, 1981 Bez znalosti alternativy k dohod¢ nelze rozumné
vyjednévat.

Tti drovné Mnookin, Peppet & Tulumello, 2000 Distribu¢ni / integrativni / vztahovd — viechny

vyjednévani soudasné.

Sest principt Cialdini, 1984 Reciprocity, autorita, socidln{ dikaz aj. — i ve

presvédcovini formdlnich poddnich.

Tactical empathy Voss, 2016 Mirroring, labeling, no-oriented questions zlepsuji

kvalitu informaci.

Reactive devaluation Ross, 1995 Névrh od protivnika je systematicky podhodnocovin

— duvod pro mediaci.

Sunk cost fallacy Arkes & Blumer, 1985 Investované ndklady tla¢i pokracovat ve sporu, ktery uz

neddvd smysl.

Cast sedmai: Kdy s diblem ano, kdy ne

V roce 2010 vydal Robert Mnookin dal$i vyznamnou knihu — Bargaining with the Devil: When to Negotiate,
When to Fight (Simon & Schuster, 2010). Otdzka v podtitulu je pro kazdého advokdta klicovd. Mnookin nabizi
¢yt kritéria:

1. Jaké jsou zdjmy stran?

2. Jaké jsou alternativy k dohod¢?

3. Jakd je predpovéd nékladt a pfinost riznych scéndit?

4. Jakd je mordlni dimenze rozhodnutf (legitimity samotné dohody, dopad na tfetf strany)?

IUSTORIA - Paragrafy jsou jen zéklad: psychologie a taktika v pravnim sporu Strana 7 z 10



Az teprve po zodpovézeni téchto tyt otdzek lze tict, zda dohoda ddvd smysl, nebo ne. Casto se v praxi zastavu-

jeme jen u tfeti — a ptehlédneme, Ze druhd (jaké jsou skute¢né alternativy) byla $patné zhodnocena, nebo Ze ¢t-

vrtd (legitimita protistrany) tak silné¢ intervenuje, Ze raciondlni matematika neplati.

William Ury rozsitil téma v knize Gezting Past No: Negotiating in Difficult Situations (Bantam Books, 1991) a v
The Power of a Positive No (Bantam, 2007). Jeho teze: schopnost fict ,ne" disciplinované, bez agresivity a s ote-
vienim prostoru pro alternativu, je vyjedndvaci dovednost, kterd chybi 90 procentim profesiondla. Véetné

advokdtt.

Etické hranice — kde kon¢i taktika a za¢ind manipulace

Tahle otdzka stojf za samostatnou diskusi. Tactical empathy, mirroring, labeling, anchoring — to vie jsou tech-
niky, které v profesiondlnim vyjedndvdni maji své misto. Hranice mezi taktikou a manipulaci nenf ostr, ale néko-

lik kritérif plati:

® Pravdivost informaci. Muzete nefict vse, co vite. Nesmite tvrdit nepravdu. To je rozdil mezi skrytou vyjed-

névaci pozici a podvodem.

® Respektovini raciondlniho souhlasu. MuZete protistrané predestiit volbu tak, aby vidéla jeji dasledky.
Nesmite ji zneuZivat afektivnfho stavu nebo asymetrie informaci k ziskdn{ souhlasu, ktery by pfi informo-

vané ivaze nedala.

® Zijem klienta versus zdjem protistrany. Etika advokacie (i ¢eskd, i anglosaskd) obecné zaklddd fiducidrni
povinnost viaci vlastnimu klientovi, nikoli vii¢i protistrané. Ale ani to nenf licence k libovolnému jedndni —
etické pravidlo ,candor toward the tribunal” v ABA Model Rules ukazuje, kde i americkd, jinak velmi tvrdé

adversaridln{ praxe stavi hranici.

Pro ¢eskou praxi nejlépe zachytil etické dimenze vyjedndvdni asi nejlépe Roger Fisher se svym rozlisenim mezi
»hard bargainer” a ,,principled negotiator" — prvni vidi druhou stranu jako protivnika, druhy jako spolutvtrce

feseni. Oba mohou vyhrit konkrétni spor. Druhy ale vyhrdvi reputaci, dlouhodobé vztahy a profesni integritu.

Nejhorsi véc, kterou si advokdt muize udéla, je naucit se vyjednévaci techniky bez paralelniho etického ukotveni.
Voss sim v knize varuje, Ze tactical empathy bez integrity vede k cynické manipulaci, kterd se profesné i lidsky

vraci.

Zavér: paragrafy jako gramatika, vyjednavini jako jazyk

Kdyz se vritim k dvodni scéné — ke dvéma firmdm, dvéma stejnym paragrafim a velmi odlisnému vysledku —
odpovéd na rozdil ve vysledku najdete presné v tom, co jsme tu probirali. Nejde o to, kdo mél ,lepsi advokdtni

spis". Jde o to, kdo:

e znal svou BATNA,

® sprdvné nacasoval prvni kotvu,
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* vidél v8echny tfi Grovné vyjedndvini nardz,
® védel, kdy je ¢as mléet a nechat protistranu mluvit,
® nepodlehl reactive devaluation a sunk cost,

* amél etickou disciplinu hranici neporusit, i kdyz by mohl.

To neni mékky, alternativni pohled na pravo. To je tvrdé jédro toho, co dnes znamend délat litigaci na vysoké tro-
vni. Paragrafy jsou gramatika — bez nich neddte smysluplnou vétu. Ale skute¢ny jazyk sporu se piSe taktikou,
psychologii a empatif. A ten jazyk se neudi studiem komentart. Ui se praci s lidmi, ¢tenim behaviordlni védy a

— neromanticky fe¢eno — vlastnimi chybami, které si prubézné reflektujete.

Tento text otevird sérii navazujicich popularizaéné-védeckych ¢ldnka: o tom, kdo vichni v privnim sporu vlastné
rozhoduje a co si u toho mysli (judge fatigue, theory-in-use, demonization effect); o tom, co délat, kdyz na druhé
stran¢ sedi nékdo, na koho raciondlnf argument nepusobf (iraciondlni protivnik, dark triad, asymetrickd obrana);
o tom, kdy prdvni cesta viibec nenf spravnd cesta (therapeutic jurisprudence a triage problému); a o tom, ze vé-

t§ina sporti se prohravd tim, Ze hrajete $patnou hru (Sachy, poker, Monopoly a Clovéce v pravu).

K dal$im praktickym aspektim, na kterych se to lime: o tom, co maji spole¢ného soudni spor a obchodni vyjed-
ndvini, jsem psal jako o praktické aplikaci t¢hoz; ne kazdou bitvu md smysl hrit je o BATNA z jiné¢ho thlu; kdy
jit k soudu a kdy do mediace ukazuje volbu féra jako vyjedndvaci rozhodnuti; co mtiZete chtit v civilnim sporu

ptiddva procesni pohled na to, jak v praxi reagovat na anchoring a sunk cost pti samotném fizeni.

Stojite pred sporem nebo vyjedndvinim, kde paragrafy vidite, ale strategii ne? V nasi praxi soudnich
sporti kazdy vétsf spor zaéind psychologickou a strategickou analyzou — ne sepsdnim poddni. Napiste

ndm, idedlné dfiv, nez jste v korespondenci napsali prvni ¢islo.
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Tento ¢ldnek je popularizace, ne akademické dilo. Citace jsou vérné origindlnim pracim; interpretace pro pravni
raxi je m4 vlastni a nemd byt zaménovina s ndzory citovanych autort. Pokud vis néktery z konceptt zaujme,
y y Y y

doporucduji jit k primdrnimu zdroji — i v tom je rozdil mezi vyjedndvacim povrchem a hlubokym pochopenim.
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