JUSTORIA

Z BLOGU IUSTORIA

S teroristy se nevyjednava:
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Klasickd teorie her predpoklidd raciondlnibo aktéra. Co kdyZ ale na drubé
strané sedi nékdo, jehog cilem neni vybrat, ale znicit vds — i za cenu vlastni
zkdzy? Hutnd popularizace toho, co o iraciondlnim protivnikovi ¥ikd teorie ber,
evolucni biologie a klinickd psychologic — a jaké strategie prichdzesi v sivahu,

kdyz Harvard nestaci.
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Yevs

jednom z prvnich slozitéjsich sport, které jsem zastupoval, jsme protistrané nabidli dohodu, kterd ji eko-
nomicky vyrazné zvyhodniovala oproti pravdépodobnému soudnimu vysledku. Klient byl ochoten zaplatit
vic nez ,kolik mu hrozilo”, abychom celou véc méli za sebou. Logicky to byl kompromis, ktery protistrané ddval

NIV 7

nadprimérné dobry vystup a vyhnul ji se i ndkladm pfistiho jedndni. Protistrana ho odmitla. A nejen Ze odmitla
— odpovedela zalobou rozsifenou o nové, nepoméfitelné agresivnejsi body. Po péti letech soudnich sporti, dvou
odvoldnich a dvou kasa¢nich stiznostech bylo vyfizeno: protistrana skoncila s méné, nez kolik jsme ji nabizeli na

zalatku. A presto si do dneska mysli, Ze vybrila, protoZe nds ,celé ty roky tahala po soudech”.

Tohle neni anomadlie. Tohle je celd jedna kategorie sport, kterou klasickd harvardskd doktrina vyjedndvini neumi
dobte vysvétlit. V minulém textu o psychologii a taktice v pravnim sporu jsem rozebiral koncepty jako BATNA,
principial negotiation a tactical empathy. VSechny stoji na ptedpokladu, Ze protistrana je raciondlni aktér s né-
jakymi zdjmy. Co se ale stane, kdyz tenhle pfedpoklad neplati? Kdyz na druhé strané sedi nékdo, kdo nehraje $a-

chy, ale je ochoten Sachovnici prastit o zed, jenom abyste nemohl pokraéovat ve hie?

Tenhle ¢ldnek je o tom. O teorii her s neraciondlnim protivnikem. O dark triad. O altruistic punishment. O sunk-
cost fallacy na steroidech. A o tom, jaké strategie ptichdzeji v Gvahu, kdyZz Harvardskd skola nesta¢i — a kdy je nej-

lepsi taktika nepokracovat ve hie vibec.

Cist prvni: Mytus raciondlniho aktéra

Vétsina standardni teorie vyjedndvini — Roger Fisher, William Ury, Robert Mnookin a spol. — implicitn¢ pted-
poklddd, Ze protistrana se chovd podle zhruba expected utility theory. Maximalizuje o¢ekdvany uzitek. Reaguje na
pobidky. Kdyz ji ekonomicky zvyhodnim, ustoupi. Kdyz ji ekonomicky znevyhodnim, projevi ochotu vyjedni-
vat. Tahle premisa pochdzi z modelu, ktery v ekonomii a politické védé dominoval od von Neumanna a Morgen-
sterna (Theory of Games and Economic Bebavior, Princeton University Press, 1944) ptes Nashe a Schellinga az po

soucasnou behavioral game theory.
Problém: empirie tuhle premisu opakované rozbfji.

Nejostteji to udelal Werner Giith ve znimém experimentu An Experimental Analysis of Ultimatum Bargaining
(Guith, Schmittberger & Schwarze, Journal of Economic Bebavior € Organization, 3(4), 367-388, 1982). V ul-
timdtni bre dostane jeden hri¢ penize a miize druhému nabidnout libovolnou ¢dstku. Druhy hré¢ mize nabidku
ptijmout (oba dostanou sviij podil) nebo odmitnout (oba neostdvaji nic). Z ¢isté raciondlntho hlediska by druhy
hrd¢ mél ptijmout jakoukoli kladnou nabidku — i jednu korunu je vic nez nula. Realita: nabidky pod 30 % se v
drtivé vétsiné odmitaji. Lidé jsou ochotni vzddt se vlastnibo ziskn, jen aby potrestali nékoho, koho vnimajf jako

nespravedlivého. Iraciondlné z hlediska penéz, hluboce raciondlné z hlediska socidlni normy.
p p > Y.

Tenhle jev je univerzilni. Henrich, Boyd, Bowles a kolegové ho zopakovali ve ¢trndcti malych spole¢nostech
napii¢ péti kontinenty (In Search of Homo Economicus: Behavioral Experiments in 15 Small-Scale Societies, Ame-

rican Economic Review, 91(2), 73-78, 2001). Vude stejny vzorec: lidé sankcionuji nespravedlnost na vlastni ni-
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klady. Tahle vlastnost md v evolu¢ni perspektivé dobré opodstatnéni (udrzuje kooperaci ve velkych skupindch),
ale v pravnim sporu vede k tomu, Ze protistrana miZze odmitnout dohodu, kterd by ji materidlné zvyhodnila, jen

proto, ze vim nechce dopftit ,vyhry".

Ernst Fehr a Simon Gichter na to navézali pojmem altruistic punishment (A/truistic Punishment in Humans,
Nature, 415(6868), 137-140, 2002). Lid¢ jsou ochotni nést ndklady, aby potrestali defektory — a evolu¢ni mo-
dely ukazuji, pro¢ je tahle ochota geneticky vyhodnd pro skupinu (Boyd, Gintis, Bowles & Richerson, The Evolu-
tion of Altruistic Punishment, PNAS, 100(6), 3531-3535, 2003). Pro vds v prévnim sporu znamend jediné: po-
kud vis protistrana subjektivné vnim4 jako defektora — nékoho, kdo porusil smlouvu, ublizil, podvedl, ponizil
— bude ochotna vés trestat na viastni ndklady. A k téhle ochoté se priddvd osobnostni vybava jednotlivce: nékdo

trestd rad a hodné, nékdo neochotné.

Standardni vyjedndvini predpoklidd: ,Pokud nabidku zlepsime, protistrana dohodu ptijme.” Kdyz ale
protistrana nehraje o penize, ale o trest, pak kazdé ,,zlepseni nabidky" vnimd jako dukaz, Ze jeji strategie funguje

VoV rx

— a stdvd se *agresivnejsi®, ne smiflivejsi.

Cist druhi: Schelling a paradox kredibility

Zd4 se to absurdni: byt zraciondlni je vyjednavaci vyhoda? V padesitych letech to brilantn¢ formuloval Thomas
Schelling v knize The Strategy of Conflict (Harvard University Press, 1960), za kterou v roce 2005 dostal Nobe-

lovu cenu za ekonomii.

Schelling popsal tzv. commitment problem: Pokud chci, aby mi protistrana ustoupila, musim ji pfesvédcit, Ze ji
neustoupim. Ale pokud jsem raciondlni, ona vi, Ze ustoupim, jakmile bude ndklad pokra¢ovini vyssi nez zisk.
Muyj raciondlni zdvazek je tedy neduvéryhodny. Co je vérobodny zivazek? Néco, co popird pozdéjsi moznost
ustoupit. Spalené mosty. Silenstvi. Verejné demonstrovani nemoznost otolit se. Schellingtiv oblibeny obraz:
dva 1idi¢i se Zenou proti sobé v autech, vyhraje ten, kdo jako proni vyhodi volant z okna. Po vyhozeni volantu uz

nemuiZze uhnout. Druhy uhnout musi — protoZe alternativa je smrt obou.

Tenhle postieh teorie her vysvétluje fadu jevir v pravnim sporu, které z ekonomické optiky piisobi nesmyslné.
Protistrana, kterd se chovd ,silen¢”, svym zptisobem vyhazuje volant z okna. Tim komunikuje: j4 dal pojedu, a
se déje co se déje. A raciondlni vy musite uhnout. Pokud uhnete, $ilené se chovajici protistrana zisk4 vic, nez kdyby

vyjedndvala normdlné.

Pozndmka: Richard Nixon a Henry Kissinger tomuhle ve studené vélce fikali madman theory (Sagan & Suri,
The Madman Nuclear Alert: Secrecy, Signaling, and Safety in October 1969, International Security, 27(4), 150—
183, 2003). Nikdo si nikdy nebyl jisty, jestli a do jaké miry to byla skute¢n strategie nebo jen ex post racionali-
zace, ale teoreticky rdimec drzi. Cilem neni byt $ileny — cilem je byt vérobodné sileny. A nékteti lidé ten signl vy-

silaji autenticky, protoze ileni skute¢né jsou.

To vede ke smutnému zévéru: ve hte proti n¢komu, kdo vérohodné demonstruje, ze nemd co ztratit, klasicka te-
orie her doporucuje uhnout. Otdzka pro praxi je: kdy je to skute¢n¢ tak, a kdy se nds protistrana jen snazi

presvédcit, Ze to tak je, aby ziskala vyhodu?
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Cist treti: Koho tedy potkdvime — psychologie destruktivniho protivnika

Iraciondlni protivnik nenf jeden jednotny typ. Klinickd a osobnostni psychologie umi jednotlivé profily celkem

dobte rozlisit, a kazdy vyZzaduje jinou strategii.

Nejprozkoumangjsi klasifikaci je dark triad, kterou v prici The Dark Triad of Personality (Journal of Research in
Personality, 36(6), 556-563, 2002) zavedli Delroy Paulhus a Kevin Williams. Tti odli$né, ale ptekryvajici se

rysy:

1. Narcismus — grandiozita, potfeba obdivu, oprdvnénostni pocity (entitlement). Narcis ve sporu nesnasi
ztrdtu tvéite vic neg ztrdtu penéz. Spor je pro néj zrcadlo. Pokud v ném vidi poskozeny obraz sebe sama, bude

hru pokrac¢ovat, dokud zrcadlo neuvidi jinak — i kdyby to znamenalo vécné se nicit.

2. Machiavellismus — strategickd manipulace, instrumentdlni pohled na druhé, ochota klamat. Machiavelista
je funkiné raciondlni, ale jeho uzitek zahrnuje radost z manipulace samotné. Vyjedndvini s nim je mozné, ale

vyzaduje permanentni verifikaci a nepfetrzité testovini motiva.

3. Subklinickd psychopatie — chybi empatie a vina, impulzivita, hleddn{ rizika. Robert Hare v IWithout Con-
science: The Disturbing World of the Psychopaths Among Us (Pocket Books, 1993) ji popsal v klinickém kon-
textu, Paul Babiak a Robert Hare v Snakes in Suits: When Psychopaths Go to Work (HarperBusiness, 2006)
a Martha Stout v The Sociopath Next Door (Broadway Books, 2005) — v civilnim kontextu firem a rodin.
Subklinicky psychopat ve sporu nezazivd vétsinu psychologickych ndkladi, které my povazujeme za samozie-
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jmé. Néklady, které do sporu vklidime my, mu nestoji v cesté. Ndklady, kterymi ho zatizime, ho neodradi.

Kevin Williams a Delroy Paulhus pozdéji rozsitili rimec na dark tetrad ptidinim everyday sadism (Buckels, Jo-
nes & Paulhus, Bebavioral Confirmation of Everyday Sadism, Psychological Science, 24(11), 2201-2209, 2013).
Sadista vyloZen¢ tézi potésent z utrpeni druhého — coZ md pro spor znicujici implikaci: ¢im vétsi si myslite, Ze je
ekonomickd bolest, kterou na néj uvalujete, tim s#zstnéjs? je. Standardni pobidka ,vratte se k jedndni, dal to bude

bolet” ptsobi pfesné opacné.
Mimo dark tetrad jsou dalsi profily, které v praxi potkdvime:

* Hranicni rysy osobnosti — extrémni emo¢ni oscilace, idealizace prechdzejici v devalvaci, velmi obtizné na-
vizat stabilni pracovni spojenectvi. DSAM-5 (American Psychiatric Association, 2013) shrnuje klinicky obraz;
v priavnim sporu je hlavni rys nestabilita stanovisek — to, co dnes plati, zitra neplati, a je obtiZné stavet
strategii.

® Paranoidni rysy — interpretuji béZnou komunikaci jako ttok, neduvétuji i raciondlnimu vykladu, hledaji
skryté motivy. Aaron Beck v Prisoners of Hate: The Cognitive Basis of Anger, Hostility, and Violence (Har-
perCollins, 1999) popsal kognitivni strukturu hostilntho mysleni — a jeji odolnost viiéi kontradikénim

dikaztim.

* ,UbliZeny hrdina" — funk¢né neutrilni osobnost, kterou ale specifickd uddlost zranila tak, Ze identifikace s
rolf obéti se stala soucdsti self-konceptu. Roy Baumeister v Evil: Inside Human Cruelty and Aggression (W.
H. Freeman, 1997) popsal, jak védomi vlastni obéti ospravedlnuje neproporciondlni agresi vii¢i vnimanému

vinikovi.
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Tahle typologie nemd slouzit k diagnostikovani protistrany — to advokdtovi nepfislusi a ani na to nemd ndstroje.

Slouzi k tomu, abyste neaplikovali jednotnou strategii na riizné typy aktéra. Co funguje na narcise (moznost

zachovat si tvif, ,elegant exit"), na sadistu neptisobi. Co funguje na machiavelistu (presvéd¢ivd demonstrace, ze

trik bude odhalen), na hrani¢ni rysy zase ne.

Typ protivnika x u¢innd strategie (zjednoduseny piehled)

Typ Jadro motivace Co (ne)funguje

Narcis Tvar, obdiv, hierarchie Funguje: face-saving exit, ,velkorysd nabidka". Nefunguje:
pokofent.

Machiavelista Strategickd vyhoda, hra Funguje: kontrola informaci, smluvni zajisténi. Nefunguje: dobrd
vile.

Subklinicky Risk, dominance, absence svédom{  Funguje: tvrdé strukturni bariéry. Nefunguje: emo¢ni apel, sliby.

psychopat

Sadista Potésent z bolesti druhého Funguje: izolace, omezen{ kontaktu. Nefunguje: ekonomicky tlak.

Hrani¢nf rysy Stabilizace afektt1, vyhnuti se Funguje: predikovatelnost, pevny rimec. Nefunguje: flexibilita.

opusténi

Paranoidni Bezpedi, kontrola informaci Funguje: maximdln{ transparence forem. Nefunguje: skryté
postupy.

»UbliZeny hrdina" Restituce, pomsta, narativ obéti Funguje: uzndn{ kfivdy. Nefunguje: utilitdrn{ kalkul.

v

Cast ¢tvrtd: Spirala eskalace a sunk cost na steroidech

Iracionalita nenf konstanta. Je to trajektorie. Mnoho protivniki, kteti ptisobi iraciondlné dnes, na zacdtku takovi

nebyli. Eskalace md svou dynamiku, kterou popsali Dean Pruitt a Jeffrey Rubin v Soczal Conflict: Escalation,
Stalemate, and Settlement (s S. H. Kimem v druhém vydéni, McGraw-Hill, 1986/1994). Podobnou eskalaéni lo-

giku zachytil Friedrich Glasl ve svém devitistupriovém modelu konfliktu (Konfliktmanagement, 1980), o kterém

pisu detailnéji v ¢linku o psychologii ztic¢astnénych.

Kli¢ové mechanismy eskalace:

® Reciprocal escalation — strany odpovidaji na posledni tah o stuperi tvrdéji. ,J4 jen reagoval na to, co ud¢lal

on." V praxi to znamend, Ze kazdd vyména zvysuje troveri konfliktu, dokud nékdo cilené nezasdhne.

* Commitment escalation — sunk cost fallacy (Arkes & Blumer, The Psychology of Sunk Cost, Organizational

Behavior and Human Decision Processes, 35(1), 124-140, 1985). Cim vic do sporu protivnik investoval, tim

vic psychologicky potiebuje pokra¢ovat — jinak by ta investice byla ,,zbyte¢n

71

a.

* Identity fusion — spor se po ¢ase fuzuje s identitou. William Swann a kolegové popsali jev identity fusion v

Identity Fusion: The Interplay of Personal and Social Identities in Extreme Group Bebavior (Perspectives on
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Psychological Science, 7(5), 441-456, 2012). Kdyz se identita protivnika splétd s pozici ve sporu, vzdit se po-

zice znamend vzdit se sebe.

® Moralization — Linda Skitka ukdzala v sérii praci (mj. The Psychology of Moral Conviction, Annual Review
of Psychology, 72, 347-366, 2021), ze mordlné rimované presvédceni je odolnéjsi viuci kompromisu nez
presvédceni jen instrumentilni. Jakmile protivnik sviij postoj morilné rimuje (,je to spravedlnost!”), kom-

promis se mu jevi jako zrada hodnoty, ne jako rozumnd vymeéna.

Dohromady tyhle mechanismy vyrabéji zdvislost na konfliktu — stav, ve kterém m4 protistrana vic davodut po-

kracovat nez prestat, bez obledu na ckonomicky kalkul. A v tomhle stavu klasickd harvardskd doktrina selhdvd jako

celek.

Pravidlo z praxe: pokud po jasné nabidce, kterd protivnika zvyhodiiuje, ptijde tvrds{ pozice nez predtim, jste s
vysokou pravdépodobnosti v pismu identity fusion nebo moralization. Ekonomickd logika do toho prostoru

nezasahuje.

Cist patd: Asymetrickd obrana — co se d4 legitimné délat

Kdyz nesta¢i standardni teorie her, co sta¢i? Z rtiznych koutt literatury — vojenské strategie, krizového vyjednd-
van{ FBI, sociologie konfliktu — se sbihd soubor doporucent, kterd maji nékolik spole¢nych prvkii. Nazyvejme to
asymetrickd obrana. Podstatou je: nehrit hru, kterou vim protivnik nabizi, a misto toho hrit jinou, na kte-

rou nenf pfipraven.

Strategie 1: Strukturni izolace. Misto ptimé interakce s protivnikem se pohybujete pres formélni kanaly, které
jeho destruktivni dynamiku ,,dehydruji". V prévnim sporu to znamend: maximdlni vyuzZiti procesni formality, eli-
minace ad hoc komunikace, v§echno pfes pisemnou dokumentaci a, kde to pomdhd, pres medidtora, znalce, nebo
tieba i soud jako filtr. William Ury v Gerting Past No: Negotiating in Difficult Situations (Bantam Books, 1991)

tomu tkd ,,go to the balcony” — védomé vystoupeni z bezprosttedni dynamiky a presun do reflektivni pozice.

Strategie 2: Asymetrie ndkladd. Pokud protivnik hraje na ndklady (vase penize, ¢as, emo¢ni energii), je tieba us-
potddat scéndr tak, aby kazdy dalsf tah stil vic jeho nez vis. Predbézné opatient, zajiStovaci tkon, ndvrh insol-
venc¢niho fizeni, exekuéni zajisténi — vsechno jsou ndstroje, které méni strukeuru néklada. Cil nenf ,vyhrit ry-
chle” (¢asto to nejde), ale proménit ekonomiku boje. To md i odstrasujici efekt: protivnik, ktery hraje na vase

vyéerpdni, ztrici impulz, jakmile zjisti, Ze ndklady nesete pfevizné vy ne (Pruitt & Rubin, 1994).

Strategie 3: Tit-for-tat s odpousténim. Robert Axelrod v klasické knize The Evolution of Cooperation (Basic
Books, 1984) ukézal, ze v opakované hie véziiova dilematu vyhrdvd jednoduchd strategie tt-for-tat: zaénes$ spolu-
praci, dil opakuje$ posledni tah protivnika. Pozd¢jsi rozsiteni Pavlov / Win-Stay, Lose-Shift (Nowak & Sig-
mund, 4 Strategy of Win-Stay, Lose-Shift That Outperforms Tit-for-Tat in the Prisoner’s Dilemma Game, Na-
ture, 364(6432), 56-58, 1993) ptidivd mechanismus odpousténi chyb. Pro spor: zrcadlit tvrdost protivnika, ale
zdroveil nechdvat oteviené dvete k de-eskalaci, aby ji nebylo nutné ritudlné ziskdvat. DuleZité: tit-for-tat nefunguje
v jednordzové hie. Ve sporu, ktery je zjevné posledni interakci (napf. pred definitivnim ukoncenim vztahu), proti-

vnik nemd duvod kooperovat ani na konci, takZe prostor pro tit-for-tat se zuzuje.
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Strategie 4: Vyhnout se rinu, kterou si protivnik vyrobil sim. Tahle vychdz{ z judo-logiky a z ¢inské vojenské
tradice (Sun Tzu, Uméni vdlky, 5. stoleti pt. n. I, dostupné v desitkdch prekladi). Pokud protivnik investuje
obrovské zdroje do tahu, ktery vis md zlomit, negponovat celné. Misto toho vystoupit z kontakeni z6ny a nechat
ho, at jeho tder dopadne do prizdna. V privnim kontextu: nereagovat na provokativni poddni tam, kde to proce-
sné neni nutné, a misto toho premyslet, krerd linie sporu je pro nds strategicky dilezitd, a tu branit. Casto proti-

vnik, ktery o¢ekdvd celnf stiet, ztrati dech, kdyz ho nedostane.

Strategie 5: Zména pole. Pokud protistrana hraje destruktivné v jednom poli (medidln{ tlak, osobni utoky, para-
lelni fizeni), nékdy je nejucinnéjsi neutralizovat to pole rplné. Zménit jurisdikci. Zménit férum. Vritit véc do
mista, kde funguje strukturni disciplina. Galula ve své klasické prici Counterinsurgency Warfare: Theory and
Practice (Praeger, 1964) ukdzal v jiném kontextu, Ze proti asymetrickému protivnikovi nehraje primdrné tvrdost,

ale kontrola nad polem. Kdo definuje, kde se spor odehrivi, drasticky ovliviiuje, kdo na ném vyhréva.

Strategie 6: Unava jako spojenec, ne neptitel. Tahle je kontraintuitivni. V kazdém dlouhém sporu se protivnik
¢asem unavi — i ten z dark triad. Iracionalita m4 svou energetickou kapacitu. Otdzka je, kdo se unavi driv. Pokud
strukturni izolace, asymetrie ndklad a zména pole drzi va$ ndklad nizko a jeho vysoko, ¢as pracuje pro vis. Sun

Tzu: ,Nepritele nejlépe porazi§ tak, Ze rozpusti§ jeho odhodlini.” V modernim jazyce: snizi§ jeho schopnost fi-

nancovat, soustfedit se a udrzovat narativ.

Cist $estd: Kdy z bojisté odejit
Vsim vyse uvedenym prochdzi jeden uzel, ktery si advokdt musi umét polozit: kdy z bojisté odejit.

Robert Mnookin se k téhle otdzce vritil specificky v Bargaining with the Devil: When to Negotiate, When to
Fight (Simon & Schuster, 2010), kterou cituji uz v manifestovém ¢lnku v jiné optice. Tady ji pre¢téme jinym
zptsobem. Mnookin uzndvd, Ze existuji situace, ve kterych je nevyjedndvat spravna odpovéd: mordlni rimec to
vyluduje, vyjedndvini by legitimizovalo neakceptovatelné, nebo nenf redlnd protistrana, se kterou by se vyjedni-
valo. Vedle toho ale popisuje mnobem lastéisi ptipady, kdy lidé odmitaji vyjedndvat ze $patnych davoda — z
urdzky, z ega, z ,principu”. Mnookinova radikalni poctivost: vétsina lidi, kterd odmitaji vyjedndvat, by méla vy-

jedndvat. A vétsina téch, kteri vyjedndvaji s dablem, by méli odejit.
Prakticky rdmec, ktery pouzivim sim, m4 tfi otdzky:

1. Konverguje to? Pohybuje se rozdil pozic mezi mnou a protivnikem v ¢ase k sobé, nebo se rozsituje? Pokud
se rozsifuje navzdory raciondlnim nabidkdm, jste v pismu, kde standardni vyjedndvini neptisobi. To nen

dtivod hned skon¢it — je to divod zménit ndstroje.

2. Stojim tu sam? Pokud m4 klient vedle mé dalsi lidi, ktefi mu radi pokracovat ze $patnych divodu (advokat
na pozadi, ktery mu Septd ,bojuj", manazer, ktery chce vyhrit pred predstavenstvem), strategie nesporu ma

omezenou $anci, dokud se tahle ,,druhd lavicka" nevyklidi.

3.Jak4 je cena pokracovini oproti cené ukonéeni? Tady nejde jen o penize. Jde o ¢as klienta, jeho dusevni
zdravi, jeho rodinu, jeho schopnost soustfedit se na vlastni byznys. Cena pokracovini je celostni. Cena

ukonceni je obvykle jednorizovi.
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Klasickd anglosaskd poucka vystihuje pointu lépe nez jakdkoli teorie: ,,Don't wrestle with a pig. You both get
dirty, and the pig likes it." Vyhrit zdpas v bahn¢ s prasetem nelze. Prase to bavi. A vy ze zdpasu odejdete bud

znechuceni vy, nebo prase — ale prase odchdzi podstatné div, protoZe si zdpas uzivd a vy ne.

Standardni vyjedndvaci logika se rozpad4 tam, kde je primdrni cil protivnika *nevyhrit, ale poskodit*. V té situaci
ekonomicky lepsi nabidka vyvoldvd agresivnéjsi odpoved, ne smitlivéjsi.

Asymetrickd obrana stoji na péti zdkladech: strukturnf izolace, asymetrie nékladu, tit-for-tat s odpousténim,
vyhnuti se ¢elnimu stietu a zména pole.

Schopnost klienta poznat, kdy z bojisté odejit, a advokdta to klientovi oteviené fict, je ve vysledku vétsi

vyjedndvaci sila nez jakykoli soubor taktik.

Cist sedmi: Etika izolace a tvrdych strategii

Posledni véc, kterou nelze preskodit. Strategie, které jsem popsal — strukturni izolace, asymetrie ndkladd, vyhnuti
se ¢elnimu stfetu — funguji pravé proto, Ze jsou tvrdé. Jejich tvrdost je oprévnénd tam, kde standardni postup
selhal a kde je protivnik svym chovinim preklenul do iraciondlnibho pdsma. Ale stejné ndstroje, pouzité na raci-

ondlniho aktéra, jsou neoprévnéné a profesn¢ neudrzitelné.

To je dilezité pro klienta, ktery se ptd: ,Muzeme tedy hrit, jak hraje on?" Odpovéd: miigete zménit pole hry, ale
nemiigete prevzit jeho hodnoty. Jakmile sami za¢nete hrét na poskozeni, misto na ochranu, ztrécite etickou pozici
(a v pravu i procesni). Asymetrickd obrana nenf pomsta. Je to chladnd rekalibrace strategie ve svété, ve kterém

Harvard nestadi.

Bertrand Russell o tom fekl néco, co se dd pouzit doslovné: ,, Mnoho zla na svété se déje proto, g rozumni lidé json
pomali v reakci a fanatici rychli. To neni argument proto, abyste byli také fanatici. Je to argument proto, abyste byl

méné pomali.”

A jest¢ jednou Voss z predchoziho ¢ldnku: tactical empathy bez integrity vede k cynické manipulaci. Asymetricka
obrana bez integrity vede k tomu, Ze se z vis stane to, co se snazite porazit. Disciplina spo¢ivd v tom, védet, kde

fsoun vase hranice — a drzet je i v okamziku, kdy je protivnik prekrocil.

Zavér: pokud Harvard nestaci, dojdéte si pro starsi knihy

Po patnécti letech praxe jsem se nauil, Ze existuje dvoji druh sporu. Ten prvni je kompeti¢ni — raciondln{ akeéri,
kterym zdlezi na vysledku vic nez na sob¢ navzdjem, hledaji rovnovdhu mezi maximalizaci zisku a udrzenim vz-
tahu. V ném bezvadné funguje Fisher, Ury, Mnookin, Voss. To je 80 % ptipadu a tato literatura je pro né¢ opré-

vnéné povazovand za zlaty standard.

A pak je ten druhy druh. Ten, ve kterém na druhé strané sedf nékdo, jehoz kalkul v sobé m4 proménnou, kterou
Harvard nepojmenoval. Nékdo, kdo je ochoten se nicit, jen aby vés potdhl s sebou. Nékdo, kdo si svou identitu

vybudoval na boji proti vim. Nékdo, kdo neuzndvé reciprocitu. A ten piipad — nékdy 5 %, jindy 20 % praxe,
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podle toho, v jakém oboru pracujete — vyzaduje Gplné jinou knihovnu. Schelling, Axelrod, Glasl, Pruitt,
Mnookin (Bargaining with the Devil), Sun Tzu. A spoustu pokory pred faktem, ze nékdy je nejlepsi strategie

odejit.

Klient, ktery si umi polozit otdzku, ,v jakém typu sporu vlastné jsem”, je o krok napred proti vSem, kteti aplikuji
jednu doktrinu na vSechno. A advokait, ktery tu otizku umi klientovi nabidnout, dél4 pro néj vic nez ten, ktery

nasdzi nejostrejsi zalobu.

Souvisejici ¢teni: o samotné psychologii ztcastnénych (soudce, klient, advokdt, protistrana) jsem psal v textu Psy-
chologie zucastnénych: jak rozhoduje soudce, co kdo chce, co nevi, Ze chee, a co tikd, Ze chce. O tom, Ze privni
cesta nenf vzdy spravnd cesta, v navazujicim ¢ldnku o triage. O tom, Ze iraciondln{ protivnik typicky hraje tplné ji-
nou hru nez vy — Monopoly, kde nejde o argumenty, ale o vyéerpani zdrojii — piSu v textu o ¢tyfech opera¢nich
rimcich sporu. Védecké pozadi standardni vyjedndvaci doktriny v Paragraty jsou jen zdklad: psychologie a taktika

v pravnim sporu. A pro prakticky ptehled doporucuji Ne kazdou bitvu md smysl hrit.

Stojite proti nékomu, na koho raciondlni argument neptisobi, a kazdd vase vstricnd nabidka pri-
volava tvrdsi odpoveéd? V nasi praxi tyhle situace nefesime pridévinim paragrafu, ale rekalibraci strategie.

Napiste ndm, idedlné dfiv, nez se vycerpdte vy nebo vés tym.
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Tento ¢ldnek je popularizace, ne klinickd ani akademickd studie. Typologie z dark triad / dark tetrad neslouzi k
diagnostice protistrany — to advokdtovi nepiislusi — ale jako mapa, kterd pomdhd nepouzivat jednotnou
strategii na rizné typy aktéra. Strategickd doporuceni maji byt aplikovdna v souladu s etickymi pravidly
advokacie a respektem k procesni discipling. Citace odpovidaji origindlnim pracim, jejich aplikace na civilni spor

je md interpretace.
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