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			Úvod

			Je váš šéf psychopat? A co ten chlápek z vedlejší kanceláře? A ta osoba, co jí patří vaše firma? Jsou někteří vaši zákazníci šílenci? A co dodavatelé? Pravděpodobnost, že se ve vašem pracovním prostředí nějaký psychopat vyskytuje, je přinejmenším jedna ku dvaceti. Lidé si občas myslí, že když se věnují nějaké pečující profesi (pracují třeba jako zdravotní sestra nebo učitel) nebo se pohybují v neziskovém sektoru či organizaci, která se oficiálně hlásí ke svému poslání zachránit svět, budou proti takovým magorům chránění. Omyl. Jsou ­všude.

			Nemám tu na mysli lidi s psychózou, tedy duševní nemocí, kvůli níž pacient trpí bludy a paranoiou. Mluvím tu o psychopatech, lidech bez empatie, kterým je jedno, jestli jste naživu, nebo mrtví, hlavně když z toho budou mít prospěch. Pod pojmem psychopat se vám možná okamžitě vybaví slavní vrahové a krutí zločinci, skutečnost je však rafinovanější a záludnější. Psychopati mohou na pracovišti zastávat jakoukoli pozici – od šéfa po vaše kolegy, dodavatele či klienty. Jejich přítomnost je velmi těžké odhalit, ale pro váš osobní i profesní život, stejně jako pro celou společnost, v níž pracujete, má vždy dalekosáhlé důsledky.

			Možná se instinktivně bráníte tomu, označovat někoho za psychopata. Nechcete tento termín používat, protože si myslíte, že psychopati jsou vrazi a násilníci. Zdráháte se tak někomu říkat, protože pokud jste si koupili tuto knihu, jste normální (tedy schopní cítit empatii), a empatičtí lidé jsou naprogramovaní tak, aby druhým věřili. Ale právě to, že se zdráháte někoho takhle označit, je jedním z vašich zranitelných míst, která psychopati využívají.

			Nepoznáte na nich, že jsou psychopati, protože mívají mnohé rysy shodné s lidmi, které nekriticky obdivujeme – rockovými hvězdami, instagramovými celebritami, úspěšnými lidmi, kteří navíc nahromadili velký majetek. Nenapadne vás označovat je za psychopaty, protože psychologové, personalisté a další odborníci používají k popisu toho, co je v zásadě psychopatické chování, závratné množství nejrůznějších označení. Někdy hovoří o šikaně na pracovišti, jindy o narcistech, sociopatech, manipulátorech, temných empaticích nebo prostě jen špatných šéfech. Všichni však popisují osoby, které selhávají ve stejném bodě: chybí jim empatie.

			Navíc nepoznáte, že se jedná o psychopaty, protože vás naprosto okouzlí, tedy alespoň ze začátku. Časem může jejich pravou psychopatickou povahu prozradit jejich destruktivní chování. Začnou mikromanažovat vaši práci. Připisují si zásluhy za vaše úspěchy a obviňují vás z vlastních selhání. Navozují atmosféru tajnůstkaření. Zařídí to vždycky tak, aby se nikdy nikdo nedozvěděl celou pravdu. Vytvářejí kliky zasvěcenců a outsiderů, jež využívají k šikanování a ponižování jednotlivců, zatímco celá skupina dělá, že to nevidí. To všechno podkopává vaši sebedůvěru a ničí důvěru v kolegy. To, co takoví lidé dělají, nemusíte nejprve považovat za důležité, můžete si to vykládat jako příznaky stresu, zaneprázdněnosti či úzkosti. Můžete dokonce dávat vinu sami sobě a neustále se snažit zlepšovat v naději, že tím psychopata ukonejšíte. Škody, které takové osoby napáchají, však mohou být ničivé nejen pro vás jako jednotlivce, ale i pro celý tým, firmu nebo společnost, kde pracujete, jelikož narušují celkovou důvěru a podkopávají týmovou práci – tedy dvě zásadní složky nutné pro úspěch a přežití kolektivu. 

			V této knize se spolu vydáme na cestu, během níž nahlédneme do skrytého světa psychopatů na pracovišti. Budeme se zabývat jejich taktikou a schopností prosperovat a podíváme se také na to, jaké strategie můžete využít, abyste před nimi ochránili sebe i svou firmu. Podrobně rozebereme typické chování psychopatů a ukážeme vám, jak je rozpoznat a odolat jejich vlivu.

			Zblízka se podíváme na život několika známých osobností, jako jsou třeba „Motorovka“ Al Dunlap, Donald Trump a Steve Jobs, a ukážeme si, že když víme, jaké znaky hledat, je nedostatek empatie celkem zjevný. Využijeme i film s Rickym Gervaisem, abychom zjistili, jak moc důvěřivý se svět psychopatovi zdá. Představím vám práci Kenta Kiehla, psychologa, který zasvětil svůj život zkoumání mozku psychopatů a své poznatky pak využil, aby nám vysvětlil, proč je nemožné psychopata zastrašit. Podíváme se i do Mendota Juvenile Treatment Center ve Wisconsinu, což je vězení pro mladistvé, kde jsou „dozorci“ psychologové, kteří nám dokázali, že psychopaty lze zvládat. A vezmu vás i do zvláštního akademického světa teorie her, abychom se podívali, zda psychopati dělají jiná rozhodnutí než my ostatní, když si mají představit situaci, kde se rozhoduje mezi životem a smrtí.

			Toto všechno nám trochu přiblíží, jak se psychopati chovají, ale chceme-li jim skutečně porozumět, musíme se na svět dívat jejich očima. Proto vstoupíme do fiktivního světa Stephanie, Alice, Scotta a Jasmíny a podíváme se na typické pracoviště optikou psychopata a lidí kolem něj. Uvidíme stejné události z pohledu psychopata, jeho hlavní oběti, přihlížejících a zaměstnavatelů. To nám pomůže pochopit, jak takový člověk bez empatie vnímá svět, a uvidíme, jak moc to poškozuje druhé lidi. Poznáme, že psychopat dokáže naprosto zničit život téměř každého, s kým se setká, přestože nemá žádný velkolepý plán, ale potřebuje jen nějak zařídit, aby se dnes měl o něco lépe než včera. A budeme svědky toho, jak se někteří zaměstnanci stávají jeho obětí, jak se tomu jediný kolega dokáže vyhnout a jak šéfová celou dobu vůbec nic nevidí.

			Nejlepší obranou proti psychopatovi na pracovišti je v podstatě dobře vedená firma, která ho dokáže buď efektivně zkrotit, nebo vyhodit. Když pochopíme, jak velké riziko psychopati představují, a naučíme se na ně správně reagovat, zajistíme si tak nejen své vlastní psychické zdraví, ale i dlouhodobý úspěch a stabilitu firmy, pro kterou pracujeme. Vydejme se tedy společně na cestu komplikovanou krajinou těchto chameleonů mezi námi – skrytých psychopatů na pracovišti.

		

	
		
			Chameleoni mezi námi: 
Psychopati v dějinách

			V srpnu 1941 se první ředitel nedávno vzniklého Federálního úřadu pro vyšetřování J. Edgar Hoover dozvěděl, že se Japonci chystají do konce roku zaútočit na Pearl Harbor. Měl k dispozici dva přesvědčivé důkazy, které popisovaly, jak přesně se útok odehraje. J. Edgar však člověku, který mu tyto informace poskytl, nevěřil, a tak se místo toho, aby je předal americké armádě, rozhodl pochlubit svými forenzními schopnostmi při vyhodnocování důkazů a předal z nich jen část. Naneštěstí vynechal právě informaci o Pearl Harboru. O čtyři měsíce později, v neděli 7. prosince v 7.48 ráno, vystartovalo z letadlových lodí japonského císařského námořnictva 353 letadel, která napadla americkou flotilu kotvící v havajském přístavu Pearl Harbor. O hodinu a půl později už bylo 2403 amerických vojáků mrtvých a 21 lodí amerického námořnictva a přes 300 bojových letadel bylo zcela zničeno nebo těžce poškozeno.

			Tím, kdo Hooverovi tyto zásadní zpravodajské informace poskytl, byl Duško Popov, dvojitý agent z bývalé Jugoslávie, který pracoval jak pro britskou, tak pro německou tajnou službu. Popovovi se podařilo infiltrovat do nejvyšších pater německé vojenské rozvědky Abwehr a během války dodával Britům cenné informace. Díky tomu, že byl zapojený do trojité špionážní sítě, si vysloužil krycí jméno „Tříkolka“. 

			Popov dostal za úkol nashromáždit informace o schopnostech a obranné síle amerického námořnictva, zejména na Havaji. Němci pak jeho zprávu dali k dispozici svým japonským spojencům, kteří se připravovali na přepadení americké tichomořské flotily. Popov předal informace, jež posbíral, i svým britským nadřízeným, kteří okamžitě upozornili Američany. Ihned byla domluvena tajná schůzka s FBI.

			Jednou z prvních věcí, kterou Popov FBI sdělil, bylo právě to, že se do konce roku chystá přepadení Pearl Harboru. Na podporu svého tvrzení měl dva důkazy. Prvním bylo komuniké od německého leteckého atašé v Tokiu, jež obsahovalo zprávu o cestě do italského Tarentu, kterou podnikl společně s japonskými námořními důstojníky. 

			Z komuniké vyplývalo, že se japonští důstojníci intenzivně zajímají o jakékoli dostupné informace o britském útoku z listopadu 1940, který zničil bojeschopnost italského námořnictva. Britská letadlová loď Illustrious s jedenadvaceti zastaralými dvouplošnými torpédovými bombardéry Swordfish zničila italskou námořní flotilu kotvící v Tarentském zálivu. Až do té doby se v námořnictvu mělo za to, že letecká torpéda v mělkých vodách použít nelze. Britové však přišli na to, jak to udělat, a výsledek byl ohromující. Díky této akci už italské námořnictvo nepředstavovalo v oblasti Středozemního moře žádnou hrozbu.

			Útok na Tarent se v listopadu 1940 dostal ve Spojených státech na přední stránky novin. New York Times i Washington Post zveřejnily podrobné analýzy ničivého účinku tohoto vzdušného útoku na kotvící italskou flotilu. Velitel amerických námořních operací bral takovou hrozbu vážně a napsal veliteli do Pearl Harboru, admirálu Richardsonovi. V dopise zmiňoval, co se stalo v Tarentu, a žádal ho, aby nainstaloval torpédové sítě. Richardson to odmítl s odvoláním na to, že přístav je velice mělký, a útok je tudíž nepravděpodobný. Během následujících měsíců ale američtí námořní přidělenci umístění na britských lodích neustále podávali hlášení o pokroku v technologii torpéd, což znamenalo, že mělčina přestala být efektivní obranou. Tato hlášení se k námořní rozvědce USA dostala, doporučení v nich obsažená se však nikdy neuskutečnila.

			Druhým důkazem byl soubor otázek japonské rozvědky ohledně Pearl Harboru, který Popovovi poskytl Abwehr. Japonci požadovali detailní informace o vybírání dna přístavu bagry, hloubce vody, existenci a rozmístění torpédových sítí a o umístění a nosné kapacitě tří leteckých základen v blízkosti americké námořní základny. Němci došli k závěru (a také to sdělili Popovovi), že Japonsko má v úmyslu zopakovat letecký torpédový útok v mělkých vodách, jehož cílem bude americké loďstvo kotvící v Pearl Harboru.

			O Popovovi bylo známo, že vede životní styl play­boye, což přispívalo i k jeho úspěchu v roli dvojitého agenta. Narodil se v bohaté a vlivné jugoslávské rodině, a tak si užíval luxusu, měl zálibu v rychlých autech a promis­kuitních ženách. Jeho charisma a šarm mu umožňovaly pohybovat se bez obtíží ve vyšší společnosti a stýkat se s lidmi z elitních kruhů, což se při jeho špionážní práci ukázalo jako velká výhoda.

			Popovova image playboye také částečně inspirovala Iana Fleminga při vytváření ikonické postavy Jamese Bonda. Na začátku roku 1941 Fleming pracoval pro britskou tajnou službu a Popova sledoval v jednom kasinu na neutrální půdě Portugalska. Popov se tam obratně pohyboval mezi ruletovými stoly, dával se do řeči s informátory a okouzloval elegantní ženy. Je dost pravděpodobné, že právě toto setkání ovlivnilo vyobrazení Jamese Bonda ve Flemingově prvním románu Casino Royale.

			Hooverovi se ale Popovův playboyský, bondovský životní styl nelíbil a nevěřil mu, a tak navzdory tomu, že se za něj M16 zaručila, jeho varování dál nepředal. Oznámil sice armádě, že s Popovem hovořil, ale zaměřil se na to, že Popov k zaznamenání otázek Japonců použil Němci nově vynalezený systém mikroteček, a nikoli na to, co mu Popov říkal nebo čeho se ty otázky týkaly. Hoover se nezmínil o tom, že po Popovovi chtěli, aby jim ­poskytl podrobné informace o tom, jak funguje obrana Pearl Harboru.

			Kdyby tehdy Hoover tyto tajné zprávy předal, mohli by díky nim ti, kdo rozhodovali o americkém námořnictvu, považovat útok na Pearl Harbor za nejen možný, ale téměř jistý. Bylo to tedy tragické a velice drahé selhání důvěry. Proč někdo jinému člověku nedůvěřoval tak silně, že kvůli tomu riskoval zničení americké flotily a smrt tisíců vojáků? Proč takto ovlivňoval tok informací? Proč se raději vychloubal svými schopnostmi, než aby varoval námořnictvo?

			1

			Když se do té doby prakticky neznámý silniční cyklista Lance Armstrong vyléčil z rakoviny varlat, vyhrál v letech 1999 až 2005 sedmkrát za sebou Tour de France. Před tímto úžasným výkonem se mu podařilo vyhrát jen jednotlivé úseky tohoto jednadvacetietapového závodu: jednou v roce 1993, kdy nakonec závod nedokončil, a potom v roce 1995, kdy skončil celkově na 36. místě. To, že potom vyhrál celý závod, a navíc sedm­krát v řadě, samozřejmě vzbudilo velkou pozornost. Z Armstronga se stal americký hrdina. Přežil rakovinu, založil nadaci pro lidi trpící touto nemocí a byl sympatickým a okouzlujícím ambasadorem sportu. Tato maska však nakonec spadla. 

			V říjnu 2012 obvinila Americká antidopingová agentura (USADA) Armstronga z toho, že řídil rozsáhlou dopingovou skupinu a užíval léky na zvýšení výkonnosti. Ve zprávě se uvádělo, že Armstrong je součástí „nejpropracovanějšího, nejprofesionálnějšího a nejúspěšnějšího dopingového programu, jaký kdy sport zažil“. Armstrong takové nařčení odmítl, ale obvinění nenapadl. Poté, co je Mezinárodní cyklistická unie potvrdila, mu byla odebrána ocenění za všechna vítězství od roku 1998, včetně bronzové medaile z olympijských her v Sydney z roku 2000, a navíc mu bylo natrvalo zakázáno startovat na sportovních kláních. V rozhovoru s Oprah Winfreyovou z roku 2013 Armstrong připustil, že obvinění byla pravdivá. Celých patnáct let předtím ale ničil život komukoli, kdo jen naznačil, že užívá doping.

			Když v roce 2003 řekla masérka týmu Emma O’Reillyová novináři Davidu Walshovi, že Armstrong užívá nedovolené látky, cyklista ji veřejně označil za „opileckou děvku“ a zažaloval ji. Emmě O’Reillyové se pak kvůli stresu spojenému se soudním sporem a z něho vyplývající publicitou rozpadlo manželství. Když v roce 2001 Armstrongův cyklistický kolega a bývalý vítěz Tour de France Greg Lamond vyjádřil pochybnosti, zda je Armstrong čistý, Armstrong mu řekl, že by si dokázal sehnat deset lidí, kteří dosvědčí, že Lamond něco bere. Lamondova žena později u soudu vypověděla, že Armstrong nabídl jednomu z Lamondových týmových kolegů 300 000 dolarů, když řekne, že viděl Lamonda užívat drogy.

			Podle Armstrongova nejlepšího přítele, cyklisty Frankieho Andreua, a Frankieho ženy Betsy řekl Armstrong svému onkologovi, že užíval doping, když se léčil s rakovinou. Betsy tvrdila, že byla u toho, když to Armstrong říkal. Když tuto informaci předala Davidu Walshovi, aby ji použil ve své knize LA přísně tajné, která vyšla v roce 2004, musela čelit ze strany Armstronga neustálému veřejnému očerňování. Označoval ji za „bláznivou mrchu“ a „magora“ a zažaloval ji za nactiutrhání. V roce 2011 se olympijský vítěz a Armstrongův bývalý týmový kolega Tyler Hamilton přiznal, že užíval doping, a z téhož obvinil i Armstronga. Když pak Hamilton vystupoval jako svědek u soudu proti Armstrongovi, který byl obviněný ze zpronevěry peněz od sponzora týmu, Poštovní služby Spojených států amerických, řekl tam, že ho Armstrong oslovil v baru a vyhrožoval mu: „Až budeš vypovídat u soudu, tak tvoji výpověď úplně rozcupujeme. Budeš vypadat jako naprostej idiot. Udělám ti ze života … dokonalý peklo.“

			Když Oprah Winfreyová při rozhovoru s Armstrongem připomněla jeho dlouhý seznam soudních sporů, očerňování a zastrašování druhých, Armstrong to vysvětlil tak, že veškeré vyhrožování, šikanování i dominantní chování byly jen snahou mít pod kontrolou to, jak se o celé věci mluví. Snažil se prý jenom „stát si za svým příběhem a skrýt pravdu“. Že to ostatní lidi poškodí, to mu zřejmě vůbec nepřišlo na mysl. V rozhovoru pro BBC z roku 2015 Armstrong připustil, že kdyby se naskytla podobná příležitost, „asi by to udělal znovu“. Po většinu své kariéry ohledně užívání dopingu lhal. Když někdo tyto lži zpochybnil, brutálně dotyčného napadl a ty, o nichž věděl, že mluví pravdu, často úplně zničil. A evidentně kvůli tomu necítil vůbec žádné výčitky svědomí. Proč někdo tak bezohledně ignoruje pravdu? Proč ho absolutně nezajímá, co provedl druhým lidem? A proč si nijak nevyčítá, že tolika lidem zničil život a dobrou ­pověst?

			2

			Tato kniha je o evolučním atavismu, který v určitých lidech mezi námi stále přežívá. Můžete je znát pod označením mikromanažeři, šikanéři, narcisté, machiavellističtí manipulátoři, antisociální osobnosti, toxické osoby či sociopati. Já jim raději říkám psychopati. Ať už je ale nazýváte jakkoli, nejsou to lidé – alespoň tedy v tom smyslu, že nejsou jako my ostatní. Evoluce se jim vyhnula. Něco zásadního jim chybí. Jsou to takové verze člověka 1.0, které žijí mezi lidmi verze 2.0. Lidé verze 2.0 mají ve svém vybavení empatii. Psychopatům empatie chybí.

			Příběhy Hoovera a Armstronga jsou příkladem nedostatku empatie. Aby bylo jasno, empatie není totéž co soucítění. Empatie se nevyvinula proto, abychom k sobě byli milí – to je jen její příjemný vedlejší efekt. Empatie je to, co nám umožňuje, aby nám na druhých lidech záleželo a abychom jim důvěřovali. Znamená to, že dokážeme s druhými spolupracovat. A při spolupráci nezápasíme s tygrem v džungli jako jednotlivci, ale pracujeme společně jako tým odborníků. Nejsme už jen bezduchý kus masa – společně jsme vrcholovým predátorem. Jsme lidskými bytostmi, které jsou standardně nastavené na to, aby druhým lidem důvěřovaly a přemýšlely o tom, jaké na ně bude mít jejich jednání dopad. 

			Slavný americký miliardář a investiční guru Warren Buffett jednou řekl: „Důvěra je jako vzduch, který dýcháme. Když mezi námi je, nikdo si jí moc nevšímá. Když ale chybí, všimne si toho každý.“ Když vám například spolupracovník odmítne sdělit kontakt na potenciálního klienta, který zná, říká vám tím, že nedůvěřuje buď vám, nebo celé firmě. Bojí se, že si přisvojíte případné zásluhy za navázání spolupráce s klientem, aniž byste zmínili, že v tom také hrál roli, nebo se možná obává, že celý vztah s klientem převezmete vy a jeho úplně odstřihnete. Takový nedostatek důvěry ubližuje vám, vašemu spolupracovníkovi i celé firmě. Pokud se taková situace znásobí ve stovkách, nebo dokonce tisících každodenních interakcí, pak bude potenciál firmy značně oslabený.

			Pokud se můžete spolehnout na to, že vám tým přizná zásluhy tam, kde na to máte nárok, pak se o cenné informace klidně podělíte a nikdo se nebude snažit získat veškeré zásluhy jen pro sebe. Tým lidí, kteří si vzájemně důvěřují, vyřeší konflikty, jež občas nevyhnutelně vznikají, aniž by se pro kohokoli staly trvalým zdrojem paranoie. Ve firmách, kde panuje vysoká míra důvěry, mají zaměstnanci také vysokou míru autonomie, což podle výzkumu na pracovištích zvyšuje motivaci i výkon. To by nemělo být nijak překvapivé. Když víte, že vám šéf věří, že svoji práci zvládnete, nebudete zbytečně trávit čas zdůvodňováním svých rozhodnutí. Tým, který se těší důvěře, dokáže poznat, v jakých oblastech lze zlepšit produktivitu. Členové týmu, který je řízený ve stylu mikromanagementu, si ale budou nechávat nápady pro sebe, protože se bojí, aby nedostali nálepku potížisty. Pokud věříte, že ostatní členové týmu budou plnit své role, nebudete trávit čas kontrolováním, jestli také přiložili ruku k dílu. Důvěra nám umožňuje pracovat v klidu.

			Člověk se správně fungující empatií by Duškovi Popovovi věřil. Ano, byl to dvojitý agent, ale M16 to neskrývala, představila ho FBI a důvěřovala mu. Popov přinesl ­Hooverovi cenné informace, které potvrzovaly zprávy, jež do té doby námořnictvo mělo. Kdyby Hoover tyto informace předal dál, americké námořnictvo by zřejmě přesunulo flotilu na moře nebo by nainstalovalo torpédové sítě. Japonci by možná od svého plánu upustili, nebo by ale­spoň následky byly mnohem méně ničivé. Přesto dal ­Hoover přednost tomu, aby se všichni dozvěděli, jak je chytrý, když dekódoval nový německý systém mikroteček, místo aby se podělil o to, co mu Popov řekl. Žádný normální člověk, který by si mohl vybrat mezi potenciální smrtí tisíců lidí a malým přínosem pro sebe samotného, by neučinil stejnou volbu jako Hoover. Hoover však normální člověk nebyl. Byl to paranoidní narcista s neukojitelnou potřebou lichotek a pozornosti. A co je důležité, vůbec nevěřil, že důvěra funguje. Jak jednou řekl jeden z jeho asistentů: „Hoover nevěřil nikomu, na koho něco neměl.“

			Hoover byl přesvědčený, že jediným důvodem, proč kdokoli cokoli dělá, je to, že ho k tomu donutili. Bylo o něm známo, že má složku na každého, kdo má nějaký vliv. A moc, kterou mu tyto složky poskytly, ho udržela na postu ředitele FBI od samého začátku fungování úřadu v roce 1921 až do jeho smrti v roce 1972, kdy mu bylo 77 let. Dokonce i John F. Kennedy, který Hoovera z duše nenáviděl, ho ředitelem FBI opětovně jmenoval, protože věděl, že Hoover shromáždil detailní informace o jeho sexuálních výstřelcích. Když se Hoovera chtěl zbavit Richard Nixon a pozval si ho na soukromou schůzku, Hoover ze schůzky odešel nejen s opětovně zajištěným místem, ale i s navýšeným rozpočtem pro FBI. Na Popova však nic neměl, neměl žádnou možnost ho ovládat, a tak předpokládal, že dělá přesně to, co by na jeho místě dělal Hoover – že lže.

			V dokumentu televizní stanice ESPN z roku 2020 řekla Betsy Andreuová o Lanci Armstrongovi toto: „Myslím, že si dodnes neuvědomuje, jak lidem ublížil; a myslím, že je mu to jedno.“ Člověk s empatií by nezničil život svých přátel jen proto, aby zatajil něco, o čem dobře věděl, že je to lež. A i kdyby to empatický člověk udělal, měl by kvůli tomu takové výčitky svědomí, že by se snažil sjednat nápravu. Bez empatie je však nemožné vžít se do druhých. Takoví lidé nedokážou cítit, jakou způsobují bolest. Není to tím, že by jim na tom nezáleželo, oni to prostě neumějí.

			Hoover zneužil svou moc a držel národ v šachu, aby si udržel své postavení. Žádná cena, dokonce ani Pearl Harbor, pro něj nebyla moc vysoká. Armstrong krutě a dlouhodobě poškodil život lidí ve svém okolí, aby si uchoval status nejúžasnějšího silničního cyklisty na světě. Podle mnohých lidí představuje takové chování ztělesněné zlo. Abychom však dokázali případné setkání s psychopaty úspěšně přežít, musíme se na jejich jednání podívat jinou optikou. 

			3

			Rád bych, abyste nahlédli do mysli psychopata. Chci, abyste viděli svět jeho očima. Zkuste přemýšlet o druhých lidech, jako by byli levná židle. Jsou dobří jen k tomu, aby vám poskytli oporu. Blaho takové židle vás ani v nejmenším nezajímá. Nezáleží vám na tom, co si o vás myslí. Jakmile vám židle přestane poskytovat oporu, jakou potřebujete, vyhodíte ji a opatříte si novou. Pokud ji budete potřebovat rozlámat a použít na zátop, ani na chviličku nezaváháte. Výjimky neexistují. Vaše matka, žena, přátelé nebo cizí lidé – všichni jsou stejní. Necháte si je u sebe, dokud vám budou užiteční, a jakmile přestanou, zbavíte se jich.

			Nemyslíte si o sobě, že jste zlí, když to tak cítíte. Vaše svědomí vás nijak netíží. Nepociťujete žádné výčitky ani stud. Jednáte jen ve svém nejlepším zájmu a děláte všechno pro svůj prospěch. Pokud to nějak ublíží druhým, zajímá vás to, pouze pokud to způsobí nějaké nepříjemnosti i vám samotným. Jste si vědomi toho, že ostatní lidé takhle nepřemýšlejí, jejich altruistické chování však vidíte jako slabost, kterou můžete využít ve svůj prospěch. Žijete ve světě, kde je člověk člověku vlkem, ale většina ostatních vlků má jakési morální zábrany. To vám poskytuje výraznou výhodu. 

			Když psychopata přistihnete, jak dělá něco ­špatného, není možné ho přimět, aby cítil výčitky svědomí. Psychopati totiž nejsou výčitek svědomí schopní a za podobných okolností by udělali znovu totéž. Nám dělá problémy jejich způsob myšlení pochopit, protože nám automaticky na našich bližních záleží. I my můžeme být zlí, jenže pro nás je překročení hranice vědomým rozhodnutím, a pokud to uděláme, cítíme výčitky. Pro psychopata žádné hranice neexistují. Možné je všechno a žádat po psychopatovi, aby měl výčitky nebo pociťoval stud, je jako chtít po slepci, aby viděl modrou barvu.

			To, že v sobě psychopati nemají zakódovanou empatii, neznamená jen, že jednají bez ohledu na druhé. Znemožňuje jim to také poučit se z vlastních chyb a omylů. Zřejmě proto řekl Lance Armstrong, že by to udělal znovu, kdyby měl příležitost. A kdyby se někdo ptal ­Hoovera, pochybuji, že by chtěl cokoli měnit. Empatie je totiž biochemická záležitost – spoje, které využívá, jsou nedílnou součástí mnoha funkcí mozku včetně paměti, regulace impulzů, emočních reakcí a dokonce i naší schopnosti rozlišovat nepatrné rozdíly ve vůních, zvucích a barvách.

			Nejméně jeden z dvaceti lidí je psychopat. S psychopaty se setkáte v práci, ve vztazích, v místním sportovním klubu i v rodině. Tato kniha nám má pomoci pochopit, jak funguje mysl psychopata. To pak můžeme využít k tomu, abychom setkání s psychopatem ve zdraví přežili. A řekněme si to na rovinu, v práci je přežít často jedinou možností. Většina z nás svou práci potřebuje. Nemůžeme se prostě sebrat a odejít, protože šéf nebo některý z kolegů je psychopat – tedy alespoň ne hned. Musíme se ze situace dostat nějak kontrolovaně, aby to co nejméně ublížilo nám i naší kariéře.

			Uvažovat o psychopatech jako o zlých lidech není nijak přínosné. Když o nich přemýšlíme tímto způsobem, připisujeme jejich myšlení vrstvu morálky, která tam prostě není. Předpokládáme nějaké hranice, které pro ně prostě neexistují. Vytváříme si nějaké domněnky o tom, co je motivuje a jak se chovají, avšak tyto domněnky jsou nebezpečně mylné. Když nějaký psychopat nepředá dál informaci, jež by mohla zachránit tisíce životů, hledáme nějaké složité vysvětlení, místo abychom přijali zjevnou skutečnost – Hoover prostě nevěřil člověku, kterého nemohl vydírat. Když nějaký psychopat vymění váš život za nepatrnou výhodu pro sebe, je to prostě tak, nic jiného za tím nehledejte. Není to součást nějakého velkolepého plánu, jde jen o to, že psychopati si vyberou možnost, která jim v daný okamžik přinese větší prospěch. Když třeba máte ráno zpoždění a nemůžete dorazit včas do práce, protože se děti nedokážou vypravit do školy, kolegyně Janice slíbí, že za vás zaskočí, a pak řekne šéfovi, že jste přišli pozdě, protože jste měli kocovinu, je to proto, že Janice zavětřila příležitost, jak ze sebe udělat tu dobrou a z vás toho špatného. Nijak hlouběji o tom nepřemýšlela. Nešlo o žádné super spiknutí proti vám, vyplynula z toho jen maličká výhoda pro ni. Ano, vy ji za to budete nenávidět, ale jí je to jedno. Je to podobné, jako byste očekávali, že jí bude záležet na tom, co si myslí její kancelářská židle o tom, že nedávno trochu ztloustla. Na vašich pocitech prostě absolutně nesejde.

			Abychom lépe pochopili, jak zásadně odlišně psychopati uvažují, zavedu vás do mysli dvou trenérů olympijských týmů, kteří ke svým svěřencům přistupovali diametrálně rozdílným způsobem. Na tomto příkladu uvidíte, jaký vliv měla empatie na to, jak týmy hrály. Podíváme se hodně dopodrobna na to, proč vůbec většina z nás nějakou empatii má a proč ani to nezabránilo tomu, aby v době koronavirové pandemie vznikla panika kvůli nedostatku toaletního papíru, i když by to tak teoreticky nemělo být. Vezmu vás do zvláštního světa teorie her a Vězňova dilematu, abych vám ukázal, že vědci vydestilovali způsob přemýšlení většiny lidí do jednoduché strategie Půjčka za oplátku. A společně zjistíme, že tato jednoduchá herní strategie velice přesně popisuje, jak většina z nás funguje ve světě, kde je základním požadavkem důvěra. 

			Představím vám Leeho Hollowaye, muže, který stojí za velkou částí softwaru zabezpečujícího internet a který trpěl zvláštním druhem demence, jež zničila jeho schopnost empatie. Podíváme se na to, jak paracetamol zhoršuje schopnost empatie u lidí, kteří jej užívají pravidelně. A vysvětlíme si, jak nám analýzy případů, jako je ten Leeho, pomáhají pochopit, v čem se mozek psychopata liší od jiných. Seznámíte se také s psychiatrem Harveyem Cleckleyem, který v roce 1941 jako první popsal psychopatii jako „masku příčetnosti“ a jako příklad použil postavu Scarlett O’Harové z knihy Jih proti ­Severu. 

			Smyslem toho všeho je odpovědět na čtyři jednoduché otázky, které jsou základem každé interakce s psychopatem. Co je s tím člověkem v nepořádku? Proč mi to dělá? Jak ho můžu zastavit? A jak zařídit, aby se to už neopakovalo?
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     Spolupráce, důvěra a tragédie obecní pastviny
    
   

   
    Lidé jsou ve světě plném mnohem silnějších predátorů snadnou kořistí. Když ale budeme držet spolu, máme větší šanci, že přežijeme. Skupiny, jež spolupracují, si vedou lépe než ty, které nespolupracují. A spolupracovat můžeme jen tehdy, když dalším členům skupiny důvěřujeme. A důvěřovat druhým můžeme jen tehdy, když bereme ohledy na jejich potřeby a když jsme pevně přesvědčení o tom, že oni udělají totéž pro nás. Spolupráce založená na důvěře je pro přežití našeho druhu klíčová, a proto jsme si vyvinuli pevně zakódovaný mechanismus, který zajišťuje, že si můžeme vzájemně věřit. Tento mechanismus se jmenuje empatie.
   

   
    Jednoho pátečního odpoledne ke konci února 1980 vyfoukla dvacítka mladičkých neznámých chlapců úřadujícím olympijským vítězům a mistrům světa zlatou olympijskou medaili v ledním hokeji. Byl to moderní boj Davida s Goliášem, který se navždy zapsal do dějin jako „
    
     z
    ázrak na ledě“. O dvacet čtyři let později se americkému olympijskému basketbalovému týmu naopak nepodařilo získat zlatou medaili, která pro něj měla být snadnou kořistí. Proč hokejový tým složený ze zcela neznámých chlapců uspěl, zatímco basketbalové družstvo snů propadlo? Odpověď je jednoduchá: mistrovský tým vždycky porazí tým plný jednotlivých mistrů.
   

   
    V roce 1980 byl žhavým kandidátem na zisk zlata sovětský hokejový tým. Vyhrál pět z šesti předchozích olympiád a od roku 1960 také 27 z 29 olympijských zápasů. Na olympiádě neprohrál od roku 1968 ani jednou.
   

   
    V sovětském týmu byl i osmadvacetiletý Vladislav Treťjak, obecně považovaný za jednoho z nejlepších brankářů celé hokejové historie. Byl členem zlatých sovětských družstev z olympiád v letech 1972 a 1976. V roce 1980 byl na olympiádě i kapitán obou vítězných týmů, pětatřicetiletý Boris Michajlov. Ten vyhrál v rozmezí let 1969 a 1979 osm mistrovství světa. Jeho spoluhráči byli dvaatřicetiletý Valerij Charlamov, považovaný za jednoho z nejlepších útočníků v historii tohoto sportu, a třiatřicetiletý centr Vladimir Petrov. Stejně jako Treťjak, Michajlov a Charlamov získal i Petrov v letech 1972 a 1976 zlato a na kontě měl i spoustu dalších zlatých medailí.
   

   
    I mladší hráči tohoto družstva za sebou měli impozantní výsledky. Obránci Vjačeslavu Fetisovovi bylo teprve jednadvacet, ale už byl majitelem dvou zlatých medailí z juniorských mistrovství světa a jedné ze seniorského mistrovství světa 1978. Dalším „zelenáčem“ byl dvacetiletý levý křídelní útočník Vladimir Krutov, přezdívaný Tank, který je považovaný za jednoho z nejlepších hráčů na křídle celých osmdesátých let. Ten v budoucnu získal zlato na olympiádách v roce 1984 a 1988 a pět zlatých medailí z mistrovství světa v rozmezí let 1981 až 1989. I jedenadvacetiletý pravý útočník Sergej Makarov přijel v roce 1980 na olympiádu už s několika zlatými medailemi na kontě a později se stal jednou z největších hvězd tohoto sportu. Byl to skutečně tým složený ze samých superhvězd. Nebylo divu, že každý čekal, že získají zlato a že to pro ně nebude žádný problém.
   

   
    Průměrný věk hráčů v týmu Spojených států, který byl vyzyvatelem sovětských legend, byl pouhých jednadvacet let, takže byl nejmladším družstvem nejen na této olympiádě, ale historicky i mezi všemi americkými národními týmy. Na soupisce v roce 1980 byl jen jediný člen týmu, který se v roce 1976 umístil na pátém místě – pětadvacetiletý hráč levého křídla Buzz Schneider. Zbytek týmu tvořily děti. Jistě, byly to hvězdy univerzitního hokeje – patnáct z dvaceti jich už mělo slíbenou smlouvu v NHL –, ale pořád to byly ještě děti.
   

   
    Jejich trenérem byl dvaačtyřicetiletý bývalý hokejový reprezentant Herb Brooks. Ten se narodil a vyrostl ve městě St Paul v Minnesotě, kde v roce 1955 vyhrál jako člen středoškolského týmu mistrovství státu Minnesota a v letech 1955 až 1959 hrál za tým Minnesotské univerzity. V roce 1960 byl pouhý týden před olympijskými hrami vyřazen z amerického národního týmu, a tak mu utekla zlatá medaile, ale v letech 1964 a 1968 se už olympiády zúčastnil a s týmem skončil na pátém a šestém místě. V roce 1970 přestal aktivně hrát a začal působit jako trenér na své alma mater, Minnesotské univerzitě. Tým Gophers pod jeho vedením získal na národním šampionátu v letech 1974, 1975 a 1979 zlato. Krátce po vítězství v roce 1979 dostal Brooks nabídku na trénování olympijského týmu.
   

   
    Devět členů finální dvacítky hrálo v Brooksově týmu už v Minnesotě a čtyři hráči přišli od jejich úhlavního rivala, Bostonské univerzity. Všichni byli nakrátko ostříhaní a Brooks trval na tom, aby byli také hladce oholení a neměli vůbec žádné vousy. Podle tehdejších komentátorů vypadal tým jako partička patnáctiletých kluků, kteří se postavili proti mužům ze zbytku světa.
   

   
    O půl roku dříve Brooks na přípravném předolympijském kempu v Colorado Springs vybral z 68 kandidátů pomocí psychologického testu o 300 otázkách, který si nechal speciálně pro tuto příležitost sestavit, 26 chlapců. Věděl, že každý z těch 68 hráčů umí hrát a že všichni hrají dobře. Test mu ale měl pomoci vybrat ty, kteří jsou otevření a přístupní všemu novému. Brooks nechtěl mít ve svém týmu „ignoranty, sebestředné lidi, hráče, kteří si nechtějí rozšiřovat obzory myšlení“. Jinak řečeno, nechtěl ten typ hráčů, který v té době tvořil devadesát procent Národní hokejové ligy. Nechtěl ty, jejichž jediným cílem bylo využít olympijský výběr k tomu, aby na sebe upoutali pozornost lovců talentů z NHL. Chtěl získat hráče, kteří se budou umět naučit, jak hrát jako tým, ne jako děti, které se ženou za kontrakty na velké peníze a individuální slávou.
   

   
    V tomto duchu se pak odehrávala veškerá Brooksova práce s týmem. Všichni celých sedm měsíců žili, trénovali a hráli společně. Přestože trenér mnohé z mladých hráčů dobře znal – koneckonců polovinu týmu celé roky trénoval –, záměrně si od nich držel odstup. Při kondičních trénincích byl velice tvrdý.
   

   
    Slavná scéna z filmu
    
     Zázrak na ledě
    z roku 1981 Herbův přístup k týmu výborně vystihuje. Podle všeho věrně zachycuje, jakým způsobem své svěřence trénoval. Přátelský zápas s juniorským A týmem Norska byl jedním z prvních v řadě 63 utkání při přípravě na olympiádu. Zápas skončil nerozhodně 3:3. Herb nebyl spokojený.
   

   
    Když se hráči chystali z ledu, trenér jim řekl, aby se vrátili a seřadili na základní čáře. Museli začít dělat obávané sprinty, později překřtěné na „herbíky“. Netballistky těmhle cvikům říkají „sebevražda“. Vypadají tak, že musíte sprintovat ze základní čáry k modré čáře a zpátky, potom ke středové čáře a zpátky, potom ke vzdálenější modré čáře a zpátky a pak ještě přes celé hřiště. Ve filmu říká Kurt Russel, který hraje Herbieho, památnou větu: „Myslíte si, že můžete vyhrát jenom díky talentu? Pánové, abyste vyhráli jen na základě talentu, na to ho nemáte dost.“ Potom jim po dalších pár „herbících“ řekne: „Když si obléknete tenhle dres, reprezentujete sebe a své spoluhráče. To, co je napsané vpředu [USA], je mnohem důležitější než to jméno vzadu. To si zapište za uši.“ Brooks tenkrát k údivu odcházejících diváků nechal hráče dělat „herbíky“ přes hodinu. Byli už na pokraji úplného vyčerpání, když se nechal obměkčit. Druhý den večer hráli s tímtéž norským týmem. Tentokrát vyhráli 9:0.
   

   
    Další příklad toho, jak Herb k týmu přistupoval, se objevil těsně před olympiádou. Pohrozil kapitánovi, že ho vyhodí z týmu, protože v přípravných zápasech začínal být až moc spokojený sám se sebou. Týmu tak trenér vyslal vzkaz: nikdo tu není hvězda, nikdo není nenahraditelný. Družstvo se semklo jako vojáci pod palbou. Na olympiádu dorazil soudržný tým, rozhodnutý ukázat Herbovi, že dokáže vyhrát. Herb byl na fyzickou kondičku přísný, ale hlavně byl přesvědčený, že vyhrát s těmi nejlepšími můžou, jedině pokud budou hrát jako tým, tedy když budou hrát jeden za druhého, ne každý za sebe.
   

   
    Do soutěže vstoupili na sedmém místě z osmi. První zápas hráli proti Švédsku nasazenému jako dvojka. Po první třetině Švédové vedli 1:0. Brooks o přestávce zuřil. Na olympiádě za sebou měli teprve jednu třetinu a prohrávali jen o gól, ale kouč už šílel. Bylo to tak zlé, že kapitán, třiadvacetiletý Mike Eruzione, Brookse musel vyhodit ze šatny, aby se tým mohl soustředit. Zápas vyrovnali, a to jim v prvních kolech úplně stačilo. O dva dny později tým rozdrtil třetí nasazené družstvo, Československo, 7:3 a svět mu začal věnovat pozornost. Pak přišlo
   

   
   

   
   

   
    
    
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
    
    
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
    
     
     
     
     
    
    
     
      	
      	
      	
       
        
        
       

      
     

     
      	
      	
      	
       
        
        
       

      
      	
       
        
        
       

      
     

     
      	
       
        
        
       

      
      	
       
        
        
       

      
      	
       
        
        
       

      
      	
       
        
        
       

      
     

     
      	
       
        
        
       

      
      	
       
        
        
       

      
      	
       
        
        
       

      
     

    
   

   
   

   
   

   
   

   
    
     
     
     
     
    
    
     
      	
      	
      	
       
       

      
     

     
      	
      	
      	
       
       

      
      	
       
       

      
     

     
      	
       
       

      
      	
       
       

      
      	
       
       

      
      	
       
       

      
     

     
      	
       
       

      
      	
       
       

      
      	
       
       

      
     

    
   

   
   

   
    
    
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
    
    
    
    
    
    
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
    
    
    
    
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
    
    
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

  

 




    Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Psychopati v práci.

    Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.
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