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S teroristy se nevyjednava:
iracionalni protivnik je skodna

Co kdyz protistrané nejde o vybru, ale o to vds znilit, i za cenu viastni skody?

Jaké strategie proti takovému protivnikovi nabizi teorie her a psychologie.
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V jednom z prvnich slozit¢jsich sport, které jsem vedl, jsme protistran¢ nabidli dohodu, na které by vyd¢lala
vic, nez by ji pravdépodobné ptiznal soud. Klient byl ochoten zaplatit vic, nez ,kolik mu hrozilo®, jen aby
mél véc z krku. Protistrana by dostala nadprimérny vysledek a usettila by i ndklady dal$iho jedndni. Odmitla. A
ptidala: odpovédela Zalobou rozsitenou o nové, nesrovnatelné agresivngjsi nroky. Po péti letech sporu, dvou od-
voldnich a dvou dovoldnich bylo hotovo a protistrana skonéila s méné, nez kolik jsme ji nabizeli na za¢dtku. Presto

st dodnes mysli, Ze vybrdla, protoze nds ,celé ty roky tahala po soudech®.

Takovych sporti neni mélo a klasickd harvardskd skola vyjedndvini si s nimi nevi rady. V textu o psychologii a tak-
tice v pravnim sporu jsem rozebiral BATNA, principidlni vyjedndvani (principled negotiation) a taktickou empa-
tii. VSechny tyhle néstroje predpoklddaji, Ze protistrana je raciondlni aktér s néjakymi zdjmy. Co kdyz ten ptedpo-
klad neplati a na druhé stran¢ sedi né¢kdo, kdo je ochoten prastit $achovnici o zed, jen abyste nemohli dohrit

partii?

Mytus raciondlniho protivnika

Standardnf teorie vyjedndvin{ od Rogera Fishera a Williama Uryho po Roberta Mnookina ml¢ky pocitd s protis-

./

tranou, kterd zhruba maximalizuje oéekdvany uzitek. Reaguje na pobidky: kdyz ji nabidnu vic, ustoupi, kdyz ji

ve

pfitizim, za¢ne jednat. Experimenty tenhle pfedpoklad opakované nabouravaji.

v

Nejzndmejsi je pokus Wernera Giitha a kolegu s wltimdtni hrou (Giith, Schmittberger & Schwarze, 1982). Jeden
hri¢ dostane penize a druhému z nich nabidne libovolny dil. Druhy nabidku bud pfijme, a pak oba dostanou svij
podil, nebo ji odmitne, a nedostane nic ani jeden. Raciondlni hrd¢ by mél vzit cokoli nad nulu, i jedna koruna je
vic nez nic. Ve skute¢nosti lidé v pramyslovych zemich nabidky pod 20 % odmitaji zhruba ve 40 az 60 % ptipadt
(Henrich et al., 2001). Casto se tedy vzdajf vlastntho zisku, jen aby potrestali nékoho, kdo se k nim podle nich za-

choval nespravedlivé.

Ze nejde jen o zvldstnost zdpadnich studentd, ukdzali Henrich, Boyd, Bowles a kolegové. Stejné hry sehréli v pat-
ndcti malych spole¢nostech ve dvandcti zemich na péti kontinentech (Henrich et al., 2001). Model ¢isté so-
beckého hrice neobstdl ani v jedné z nich. Ochota trestat se ale mezi spole¢nostmi lisila mnohem vic, nez se e-
kalo. U tff jihoamerickych skupin (Achuar, Aché, Tsimane) nepadlo jediné odmitnuti, ptestoze téméf polovina
nabidek u Tsimane byla na 30 % nebo nfz. Au a Gnau z Papuy-Nové Guineje naopak odmitali stejné ¢asto na-
bidky nespravedlivé nizké i nabidky nad polovinu. Nespravedlnost tedy lidé na vlastni ndklady trestajf ¢asto. Jak

silng, to zdlezi na norméch prostredi, ze kterého pochdzeji.

Ernst Fehr a Simon Gichter tenhle jev zkoumali pod ndzvem altruistické trestini (altruistic punishment): lidé
nesou naklady, aby potrestali ty, kdo nespolupracuji (Fehr & Gichter, 2002). Evolu¢ni modely ukazuji, jak se ta-
kova ochota mohla udrzet i ve velkych skupinich za podminek, jaké odpovidaji kulturni evoluci malych spolec-
nosti (Boyd, Gintis, Bowles & Richerson, 2003). Pokud vis tedy protistrana vnim4 jako toho, kdo porusil sm-
louvu, podvedl ji nebo ponizil, bude ochotnd vis trestat i na vlastni ndklady. A mtze odmitnout dohodu, ktera

by ji materidlné pomobla, jen proto, ze vim nechce doptét vyhru.
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Standardn{ vyjedndvini pocitd s tim, Ze lepsi nabidku protistrana ptijme. Kdyz ale hraje o trest, ¢te kazdé zlepsent

nabidky jako dukaz, Ze jejf strategie funguje, a pritvrdi.

Schelling: proc¢ se vyplaci vypadat Silené

Ze iracionalita mtize byt vyjednévaci vyhodou, popsal Thomas Schelling v knize The Strategy of Conflict (1960).

Nobelovu cenu za ekonomii dostal v roce 2005.

Jadrem je problém zdvazku (commitment problem). Chci-li, aby protistrana ustoupila, musim ji pfesveédcit, Ze jd
neustoupim. Jenze kdyZ jsem raciondlni, vi, Ze ustoupim, jakmile mé pokracovdni za¢ne stét vic, nez kolik mi
muze piinést. Vérohodny je proto jen zdvazek, ktery mi dstup predem znemozni: spileny most nebo vefejné
vyhldSend pozice, ze které se nedd vycouvat. Typicky obraz téhle logiky proslavil Herman Kahn (On Escalation,
1965). Dva tidi¢i se fiti proti sobé a vyhraje ten, kdo prvni vyhodi volant z okna. Sdm uz uhnout nemuze, a tak

mus{ uhnout druhy.

V privnim sporu to vysvétluje chovéni, které ekonomicky neddvd smysl. Protistrana, kterd se chovd ,3ilen¢®, vy-
hazuje volant z okna a tikd tim: pojedu ddl, at se déje, co se déje. Pokud uhnete, dostane vic, nez kdyby jednala

normilné.

Richard Nixon tomu ve studené vélce tikal teorie $ilence (madman theory). Jak ji v fjnu 1969 zkousel v praxi taj-
nou jadernou pohotovosti, rozebrali Scott Sagan a Jeremi Suri (2003). Sta¢i pritom byt Sileny vérohodné. Nékteti

lidé ten signdl vysilaji zcela autenticky, protoze sileni opravdu jsou.

70

Teorie her z toho vyvozuje neptijemny zdvér: proti nékomu, kdo vérohodné ukazuje, Ze nemd co ztratit, je raci-

ondln{ uhnout. Praktickd otdzka zni, kdy to tak opravdu je a kdy vis protistrana jen chce presvédit, Ze to tak je.

Koho potkdvime: psychologie destruktivniho protivnika

v

Iraciondln{ protivnik nenf jeden typ a kazdy typ vyZaduje jinou strategii. Nejprozkoumanéjsi je temnd tridda

(dark triad), kterou popsali Delroy Paulhus a Kevin Williams (2002):

® Narcismus: grandiozita, potieba obdivu, ndrok na vyjime¢né zachdzeni. Narcis ve sporu nesndsi ztrdtu tvire

vic nez ztritu penéz a bude ve hte pokracovat, dokud v ni vidi poskozeny obraz sebe sama.
® Machiavelismus: vypocitavd manipulace a ochota klamat. Machiavelista je funkéné raciondlni a jednat se s

nim d4, ale jen s prabéznou kontrolou vieho, co tvrdi.

* Subklinickd psychopatie: chybi empatie a vina, pfevlddd impulzivita a vyhleddvini rizika. Klinicky ji popsal
Robert Hare (1993), ve firmdch Paul Babiak s Harem (2006) a v béZzném Zivoté Martha Stout (2005). Ta-
kovy protivnik nezazivd vétSinu psychickych ndkladu, které spor ptisobi ndm, a néklady, které mu priddme,

ho neodradi.
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Erin Buckels, Daniel Jones a Delroy Paulhus pozdéji laboratorné dolozili, Ze vedle téchto tif ryst stoji i kazdo-
denn{ sadismus (Buckels, Jones & Paulhus, 2013). Rozsiteny rimec se oznacuje jako temnd tetrdda (dark tetrad).
Sadistovi déld dobfe utrpeni druhého. Ekonomicky tlak ho proto neodradi, protoze nepocitd svij zisk, ale vasi
bolest, a véta ,yvratte se k jedndni, jinak to bude bolet” miji cil. Vic pomdhd neddvat najevo, Ze vis spor stoji, a

omezit kontakt.

V praxi potkdvim i dal$f profily. Clovék s hrani¢nimi rysy osobnosti méni stanoviska ze dne na den, takZe na jeho
slovech nejde stavét strategii. Clovék s paranoidnimi rysy ¢te béznou korespondenci jako ttok; kognitivni zdklady
hnévu a nepfitelstvi popsal Aaron Beck (1999). A pak je tu ,ubliZeny hrdina“: jinak béZnd osobnost, kterou
ur¢itd uddlost zranila natolik, Ze se role obéti stala soucdsti jejtho sebepojeti. Roy Baumeister (1997) ukazuje, ze

lidé, ktet{ ublizuji, se ¢asto sami vid{ jako obéti a svou agresi si tim ospravedliiuji.

Typologie neslouzi k diagndze protistrany, to advokitovi nepiislusi a nemd na to ani néstroje. Md zabrénit tomu,

abyste na vSechny pouzili stejnou strategii. Co zabere na narcise, totiZ moznost odejit se cti, na sadistu neptisobi.

Typ protivnika a u¢innd strategie (zjednoduseny prehled)

Typ Jadro motivace Co (ne)funguje

Narcis Tvit, obdiv, hierarchie Funguje: dustojny odchod, ,velkorysd nabidka®. Nefunguje:
pokorent.

Machiavelista Strategickd vyhoda, hra Funguje: kontrola informaci, smluvn{ zaji$téni. Nefunguje: dobr4
vile.

Subklinicky Riziko, dominance, absence Funguje: pevné strukturni bariéry. Nefunguje: emoéni apel, sliby.

psychopat svédom{

Sadista Poté$eni z utrpeni druhého Funguje: izolace, omezen{ kontaktu. Nefunguje: ekonomicky tlak.

Hrani¢n{ rysy Zyvlddnuti emoci, strach z opudténi ~ Funguje: ptedvidatelnost, pevny rimec. Nefunguje: flexibilita.

Paranoidni rysy Bezpedi, kontrola informaci Funguje: prithlednd forma postupu. Nefunguje: skryté kroky.

»Ublizeny hrdina“ Niprava ktivdy, odplata, ptib¢h Funguje: uzndni kfivdy. Nefunguje: ¢isté tetni argumenty.

obéti

Spirila eskalace a utopené niklady

Iracionalita se navic vyviji. Rada protivnikd, kteti dnes ptisobf iracionalné, takova na za¢itku sporu nebyla. Dyna-
miku eskalace popsali Dean Pruitt a Jeffrey Rubin (1986; 2. vyddni Rubin, Pruitt & Kim, 1994), podobnou lo-
giku zachytil Friedrich Glasl v devitistupriovém modelu (1980), o kterém piSu v ¢linku o psychologii zticast-

nénych. Ve sporech vidim hlavné ¢tyti mechanismy:
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® Vzijemnd eskalace: kazdd strana odpovi na posledni tah o stuperi tvrdéji (,jd jen reagoval®), dokud né¢kdo ci-

lené nezasahne.

* Eskalace zivazku: klam utopenych ndkladi (sunk cost fallacy; Arkes & Blumer, 1985). Cim vic protivnik do
sporu vlozil, tim vic potfebuje pokracovat, jinak by investice pfisla vnivec.

* Splynuti identity: William Swann a kolegové popsali jev identity fusion, kdy osobni identita splyne se skupi-
nou natolik, Ze je pro ni ¢lovek ochoten jednat i extrémné (Swann et al., 2012). Ve sporu vidim obdobny me-

chanismus: kdyz protivnik se svou pozici splyne, vzdit se pozice znamend vzdit se sebe.

® Moralizace: Linda Skitka a kolegové shrnuji, Ze presvédceni zaloZzené na morilce odoldvd kompromisu vic
nez presvédcent ¢isté praktické (Skitka et al., 2021). Jakmile protivnik sviij postoj pojme jako otdzku spraved-

Inosti, kompromis mu ptipadd jako zrada.

Dohromady z toho vznikd zdvislost na konfliktu: protistrana m4 vic davodi pokradovat nez prestat, at ekono-

micky kalkul vychdzi jakkoli.

Pravidlo z praxe: pokud na jasnou nabidku, kterd protivnika zvyhodriuje, ptijde tvrdsi pozice nez ptedtim, spor se

nejspis spojil s jeho identitou nebo morédlkou. Tam ekonomickd logika nedosédhne.

Asymetrickd obrana: co se dd legitimné délat

Z vojenské strategie, krizového vyjedndvini i sociologie konfliktu se sbihd n¢kolik doporucent, kterym fikdm asy-
metrickd obrana. Jejich zikladem je nehrit hru, kterou vim protivnik nabizi, a hrit jinou, na kterou ptipraven

neni.

1. Strukturni izolace. Veskery kontakt s protivnikem vedete formalnimi kandly, ve kterych jeho destruktivni dy-
namika nemd z ¢eho Zit. Ve sporu to znamend vyuzit procesni formu, vzddt se neformdlni komunikace, vSechno
psit a podle potfeby jednat pres medidtora, znalce nebo soud. Blizko m4 tahle strategie k prvnimu kroku, ktery
William Ury v knize Getting Past No (1991) nazyvé ,go to the balcony®: nereagovat v afektu a podivat se na jed-

nin{ jakoby z balkonu. Formaln{ kandly délajf totéz instituciondlné.

2. Asymetrie ndkladi. Pokud protivnik hraje na vase penize, ¢as a nervy, usporddejte spor tak, aby kazdy dalsi
tah stdl vic jeho nez vés. Strukturu ndkladtt méni predbézné opatteni nebo ve¢asnd exekuce, jsou-li pro né splnény
zékonné podminky. Rychl4 vyhra z toho vétsinou nebude, zmén{ se ale ekonomika boje. Podle mé zkusenosti

protivnik, ktery sdzi na vase vyéerpdni, ztrici chut, jakmile zjisti, Ze pfevdznou ¢4st nakladt uz nese on.

Insolven¢ni névrh sem jako ndtlakovy ndstroj nepatti. Md smysl, jen kdyz je dluznik opravdu v tpadku. Ndvrh,
kterym véfitel zjevné sleduje zneuZiti svych prdv na tkor dluznika, soud odmitne pro zjevnou bezdtuvodnost a
muzZe navrhovateli ulozit pokutu az 500 000 K¢ (§ 128a insolven¢niho zdkona). Navrhovatel navic odpovid za
$kodu a jinou Gjmu, kterou zahdjenim fizen{ zptsobil, a v pochybnostech se ma za to, Ze odmitnuti ndvrhu zavinil

(§ 147 insolvenéniho zdkona).
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3. Tit-for-tat s odpousténim. Robert Axelrod (1984) ukizal, ze v opakovaném véznové dilematu vyhrdvé prostd
strategie t7¢-for-tat: zatnete spolupraci a pak opakujete posledni tah protivnika. Pozdéjsi prace Martina Nowaka a
Karla Sigmunda ukdzaly, Ze v prostiedi plném omylt vyhravaji velkorysejsi varianty: generous tit-for-tat, kterd
obcas odpusti (1992), a Win-Stay, Lose-Shift, kterd umi chybu napravit (1993). Pro spor z toho plyne zrcadlit tvr-
dost protivnika a pfitom nechat oteviené dvete ke zklidnéni, aby si je nemusel vydobyt. V jednorizové hie oviem

tit-for-tat nefunguje. Ve sporu, ktery je zjevné posledni interakci stran, nemd protivnik diivod spolupracovat.

4. Zména pole. Pokud protistrana hraje destruktivné na jednom poli, tfeba medidlnim tlakem, osobnimi ttoky

nebo soubéznymi fizenimi, byvd nejicinnéjsi to pole neutralizovat a vritit spor tam, kde plati procesni kazesi.

Kdo ur¢i, kde se spor odehrévd, siln¢ ovlivni, kdo v ném vyhraje.

5. Vyhnout se ¢elnimu stfetu a nechat protivnika unavit. Z juda i z ¢inské vojenské tradice pochdzi rada ne-
chat dder dopadnout do prizdna. Kdyz protivnik vlozi obrovské usilf do tahu, ktery vds md zlomit, nemusite se
mu stavet ¢elem. Na provokativni poddni nereagujte tam, kde to procesné neni nutné, a brinte linii sporu, na
které vim opravdu zdlezi. V dlouhém sporu se podle mé zkusenosti unavi kazdy, i protivnik z temné triddy, a otd-

zka je jen, kdo diiv. Uz Sun-c' v Uméni vilky ptipomind, Ze vojsku Ize vzit odvahu a veliteli rozvahu (kap. 7).

Kdy odejit a kde jsou hranice

Vsim vyse uvedenym prochdzi otdzka, kterou si advokit s klientem musi umét polozit: kdy z bojisté odejit.

Robert Mnookin ji vénoval knihu Bargaining with the Devil (2010). Nez se rozhodne, radi projit zdjmy a alterna-
tivy obou stran, mozné dohody, nédklady vyjedndvini a to, zda se dohoda d splnit. Mordlku zvazuje az potom.
Jeho odpovéd na otdzku z titulu se vejde do jedné véty: s ddblem vyjedndvat ne vzdy, ale Castéji, nez se nim chce

(»Not always, but more often than you feel like it. ).
Sdm pouzivim tfi otdzky:

1. SbliZuje se to? Pokud se rozdil pozic navzdory rozumnym nabidkdm zvétsuje, standardni vyjedndvini nept-

sobi. Diivod skoncit to jesté nent, je ale ¢as zménit ndstroje.

2. Stojim tu sim? Pokud klientovi radi pokracovat ze $patnych duvodu i dalsi lidé, tfeba jiny advokdt v pozadi
nebo manazer, ktery chce vyhrit pted predstavenstvem, dohoda md malou $anci, dokud se tahle druhd lavice
nevyklidi.

3. Kolik stoji pokracovini a kolik konec? Nejde jen o penize. Jde i o ¢as klienta, jeho zdravi, rodinu a schop-
nost vénovat se vlastni prici. Cenu pokracovini plati klient prabézné a ze vseho, cena ukonéeni byvd

jednorézova.

Anglickd poucka to tikd struéngji: ,Don't wrestle with a pig. You both get dirty, and the pig likes it.“ Prase to

bavi, vés ne, a tak vydrzi déle nez vy.

Tvrdé strategie maji i etickou hranici. Oprdvnéné jsou jen tam, kde standardni postup selhal a protivnik se svym
chovinim ptesunul do iraciondlniho pdsma. Proti raciondlnimu protivnikovi jsou tytéZz ndstroje neoprdvnéné a

profesné neudrzitelné. Klientovi, ktery se ptd, jestli ted muze hrit jako protistrana, odpoviddm, ze muze zménit
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pole hry, ale nesm{ prevzit jeji hodnoty. Kdo sim za¢ne $kodit, misto aby se chrdnil, ztrdci etickou i procesni po-

ziciaz obrany s mu stane pomsta.

Standardni vyjedndvaci logika se rozpad4 tam, kde protivnikovi jde vic o to vim uskodit nez vyhrdt. Lepsi
nabidka pak vyvold tvrdsi odpoved.

Asymetrickd obrana stoji na péti pilitich: strukturni izolace, asymetrie ndkladu, tit-for-tat s odpousténim, zména
pole a vyhybdni se ¢elnimu stfetu, dokud se protivnik neunavi.

Poznat vcas, kdy ze sporu odejit, a fict to klientovi oteviené, je nakonec vétsi vyjedndvaci sila nez jakdkoli sada

taktik.

Zavér: kdyz Harvard nestaci

Za léta praxe jsem si zvykl rozliSovat dva druhy sporti. V prvnim stoji proti sob¢ raciondln{ aktéti, kterym jde vic o
vysledek nez o sebe navzdjem. Tam Fisher, Ury i Mnookin funguji bez vyhrad a podle mého odhadu je takovych

sport1 vétsina, zhruba ¢tyfi z péti.

Ve druhém sedi na druhé strané nékdo, kdo je ochoten se znicit, jen aby vés stdhl s sebou, a kdo si identitu posta-

vil na boji proti vim. Kolik je takovych sporti, zdlezi na oboru; odhaduji, ze nékde jde o pét procent ptipadu,

jinde o pétinu. Na né potiebujete jinou knihovnu: Schellinga, Axelroda, Glasla, Pruitta s Rubinem a Mnookina.

Klient, ktery si umi polozit otizku, v jakém typu sporu vlastn¢ je, md ndskok pred kazdym, kdo na vSechno
pouzivd jednu doktrinu. Pro¢ pravni cesta neni vzdy ta spravnd, rozebirdm v ¢linku Advokdt jako iluzionista, ja-
kou hru iraciondln{ protivnik obvykle hraje, v textu o ¢tyfech hrich u soudu a prakticky pohled nabizi Ne kazdou

bitvu m4 smysl hrit.

Stojite proti nékomu, na koho rozumné argumenty nepuisobi a kdo na kazdou vstficnou nabidku
odpovi tvrdéji? V nasi praxi v takové situaci neptiddvime paragrafy, ménime strategii. Napiste ndm,

idedlné¢ dfiv, nez se vycerpdte vy nebo vds tym.
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Tento ¢linek je popularizace, ne klinickd ani akademickd studie. Typologie temné triddy a tetrddy neslouzi k
diagnostice protistrany, to advokdtovi nepfislusi. Je to mapa, kterd pomdhd nepouzivat stejnou strategii na riizné
typy protivniku. Strategickd doporudent je tieba uplatiiovat v souladu s etickymi pravidly advokacie a s procesnf

kézni. Aplikace citovanych praci na civilni spor je m4 interpretace.
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Text je dilem chranénym autorskym pravem. Sdileni celého dokumentu bez Uprav je vitano; prebirani ¢asti do jinych textl jen
s uvedenim zdroje. ® IUSTORIA, advokatni kancelar, s.r.o.
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