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Nepřestaneme nikdy hledat. Na konci všeho hledání Dojdeme zase na začátek S pocitem že jsme tu poprvé.
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Jelikož tato kniha pojednává o organizacích, sluší se pozname​nat, že bez pomoci druhých člověk ničeho zásadního nedosáhne. Jsem sice považován za jejího jediného autora, ale na jejím vzni​ku se podílelo nesčetně mnoho dalších lidí. Nemohu jim všem za jejich přispění poděkovat jmenovitě. Zvláštní dík musím ale ve​řejně vyjádřit těm, kteří se o vznik tohoto díla zasloužili přímo. Své redaktorce Ann Harrisové proto děkuji za její moudrý úsu​dek, Philu Mirvisovi za jeho přátelské a pozorné připomínky, svému agentovi Jonathanu Dolgerovi za jeho bojovného ducha, své personální manažerce Kathy Fitzpatrickové za její nadšení a pomoc při výzkumu, programové ředitelce Gail Puterbaughové, která mi pomáhá na cestách, při nichž s blokem v ruce obvyk​le udělám největší kus práce, vedoucí naší kanceláře Susan Poitrasové, která učí stroje, co si s tou vší prací počít, pak ješ​tě Lily Peckové, generální ředitelce, díky níž to všechno klape, a konečně těm stovkám průkopníků Nadace pro podporu komu​nity, kteří se zasloužili o vznik oddílu nazvaného „Prozření".

M. SCOTT PECK

Bliss Road

New Preston, Connecticut 06777

--------------POZNÁMKA PŘEKLADATELKY--------------

Anglickému výrazu „civility" v češtině přesněji odpovídá ekvi​valent „zdvořilost". Vzhledem ke specifickému významu, v ja​kém tohoto termínu užívá autor, jsem ovšem raději volila méně běžný, nicméně významově příbuzný pojem „civilizovanost".

Všechny české verze v knize citovaných pasáží z Bible pochá​zejí z českého ekumenického překladu.

Autor používá v souvislosti s Bohem střídavě zájmeno muž​ského a ženského rodu. S ohledem na české zvyklosti jsem zů​stala u rodu mužského.
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ZÁKLADNÍ KAMENY CIVILIZOVANOSTI

---------------1. KAPITOLA---------------

Něco není v pořádku

K nové definici pojmu „civilizovanost"

Svět kolem nás je nemocný.

V pondělí 29. ledna 1990 otiskl list USA Today celostránko​vou reklamu. V levém dolním rohu stálo malým písmem jméno inzerenta. Byla to společnost Dun & Bradstreet, velká finančně analytická firma, která se specializuje na „delikátní umění, jak zvládat rizika". Zbytek stránky patřil čtyřem větám vytištěným velkým písmem:

LETĚL JSEM PRÁVĚ 10 000 METRŮ NAD NEBRASKOU A TEN ČLOVĚK VEDLE MĚ VYPADAL SOLIDNĚ.

NAPADLO MĚ POZVAT HO NA NĚCO K PITÍ, ALE NEJDŘÍV JSEM SE OMLUVIL A ŠEL JSEM K TELEFONU.

ZAVOLAL JSEM D&B A ZEPTAL SE, JAK JE NA TOM JEHO FIRMA. ZA TŘI MINUTY UŽ JSEM BYL ZPÁTKY NA SVÉM MÍSTĚ A ZVAL JSEM SVÉHO NOVÉHO NEJLEPŠÍHO KAMARÁDA NA PIVO.

Něco tu není v pořádku.

Co že se to děje, jaká je podstata téhle nemoci, jsem částečně poodhalil rok předtím, když jsem měl příležitost se na pět dní setkat s americkými státními školními komisaři. Tihle nejvyšší školští úředníci se sešli proto, aby projednali složité a rozporupl​né téma: výuku etických hodnot na státních školách. První den jsme poslouchali vědecké referáty o dějinách amerického veřej​ného školství. Ke svému překvapení jsem se dozvěděl, že v sa​mých počátcích našeho národa se vzrušeně debatovalo o tom, jestli má státní školství vůbec existovat. Diskuse tehdy dospěla k závěru, že pro zachování demokratické společnosti je veřej​né školství nutné, a to právě kvůli široce zaměřené výuce „ob​čanské nauky".

Pod pojmem „občanská nauka" si vůdci našeho národa před dvěma sty lety představovali něco mnohem víc než pouhou zna​lost Ústavy a práva. Mysleli jím hlavně hluboce zakořeněnou soustavu hodnot, které mají být základem zodpovědného občan​ství - hodnot, které jsou opakem sebestřednosti, které probouze​jí zájem o celospolečenská témata, takových hodnot, které jsou nutné pro zdravé fungování demokracie.

V této souvislosti mě osobně napadá další pojem - civilizova-nost. Taky vám to slovo zní tak staromódně, skoro by se řeklo obřadně? Ale proč?

V knize V jiném rytmu jsem se pokusil vzkřísit a znovu de​finovat mírně zastaralý a významově vyprázdněný pojem ko​munita'. Kniha, kterou právě držíte v ruce, má podobný cíl. Chtěl bych v ní vzkřísit a nově definovat pojem civilizovanost. Ozdravení naší společnosti si to žádá.

Pro většinu lidí znamená civilizovanost prostě jen zdvořilost nebo dobré vychování. Jenže takové vysvětlení je velice proble​matické. Onen manažer, který se ve zmíněné reklamě vznášel na Nebraskou, se choval zcela náležitě. Omluvil se, když šel te​lefonovat, a slušně objednal svému spolucestujícímu pivo. Přesto bylo jeho chování zcela sobecké a manipulativní. Civilizovaným bych ho rozhodně nenazval.

Takže co je to tedy civilizovanost? Slušnost a dobré vycho​vání mají sloužit k tomu, aby nebyly zraňovány city druhých. Lepší definice civilizovanosti mě však napadla, když jsem nara-

1 M. Scott Peck: V jiném rytmu. Votobia, Olomouc 1995.
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zil na zábavný, ale moudrý citát Olivera Herforda. Ten jednou ře​kl: „Džentlmen je člověk, který nikdy nezraní city druhých bez úmyslu."2 Jinak řečeno, civilizovanost souvisí spíš s vědomým, záměrným chováním než s ohledy na city druhých. Znamená to, že občas lze něčí city zranit, a zůstat přitom civilizovaný - po​kud víme, co děláme.

Civilizovanost je sice jev mnohem složitější než povrchní zdvořilost, ale i tak určitě souvisí s tím, jak se k sobě my lidé chováme. Každý vztah mezi dvěma a více osobami je nějak orga​nizován. Přirozená civilizovanost tedy mimo jiné znamená i vě​domě motivované chování v rámci organizací. A právě o chování v organizacích tato kniha pojednává. Zabývá se nejen chováním jedinců, ale i skupin a také samotných organizací.

Pojem „chování v rámci organizací" vlastně v nejširším slova smyslu zahrnuje celou oblast lidské psychologie, protože téměř každé lidské konání spadá do kontextu jedné či více organiza​cí. Vezměme si třeba našeho manažera z reklamy. Jeho samot​ného i jeho souseda z letadla nějaká organizace zaměstnává. On se snaží se svým sousedem navázat přátelství v naději, že tím vznikne vztah mezi jejich organizacemi. Přitom používá služeb čtyř dalších organizací: finančně analytické firmy, telefonní spo​lečnosti, letecké společnosti a pivovaru. A tohle všechno navíc dělá v rámci organizace zvané společnost, která ho, jak se zdá, v tomto případě k manipulativnímu organizačnímu chování spí​še nabádá, než aby ho od něj odrazovala.

Člověk je tvor organizační. Rodíme se nejen do určité spo​lečnosti a kultury, ale obvykle i do zvláštní a složité organiza​ce jménem rodina. Manželství je organizace. Školy, na nichž studujeme, jsou organizace. Firmy, ve kterých pracujeme, jsou organizace. I duchovní útěchu budeme patrně hledat v nějaké organizaci. A když zemřeme, další organizace nás vyprovodí z tohoto světa.

Tahle kniha není učebnice. I přes svůj široký záběr si nekla​de za cíl celou oblast chování v organizacích podrobně probrat.

2 Oliver Herford (1865-1935): Franklin Pierce Adam's Book of Quotations. Funk--Wagnall's, New York, 1952.
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Učebnice by navíc měla objektivně popisovat chování v organi​zacích jako takové. Já se však soustředím na téma civilizovanosti a chtěl bych zejména vysvětlit, co by se podle mého názoru pod tímto termínem mohlo a mělo rozumět.

Další kapitoly této části vymezují vzájemně spjaté základ​ní kameny - tedy nutné předpoklady - civilizovaného chová​ní. Přes toto vymezení postupně dospějeme až k tolik potřebné přesnější a úplnější definici civilizovanosti.

Druhá část knihy se věnuje zkoumání těchto základních ka​menů, a to na příkladech těch nejběžnějších organizací, tedy manželství a rodiny. Třetí část se zabývá civilizovanosti v kon​textu firem nebo větších organizací, pro které pracujeme. Zmí​ním se o rozdílech mezi firmou a rodinou, ale také o mnoha hna​cích silách, které mají tyto dva typy organizace společné. Čtvrtá část, jakési shrnutí, se věnuje komunitě na pracovišti. Nazval jsem ji „Prozření", protože typ chování v organizacích, kterému říkám přirozená komunita, je pro učení i procvičování civilizo​vanosti prostředkem par excellence. Je to oblast stejně neprobá​daná jako vzrušující.

Na začátku jsem napsal, že svět kolem nás je nemocný. Celo​stránkový inzerát v USA Today stojí spoustu peněz. Postup ma​nažera, který si nejdřív prověří finanční situaci firmy svého spolucestujícího a teprve pak mu koupí pivo, sám o sobě tak po​zoruhodný není. Za pozornost stojí spíše fakt, že tak drahou re​klamu, která doslova velebí necivilizované a manipulativní cho​vání, musela odsouhlasit reklamní agentura, která ji vytvořila, firma, která si ji zaplatila, a zřejmě i noviny, které ji otiskly. To znamená, že v nepořádku není ani tak reklama samotná, jako spíš kultura, která ji zplodila. Jako by společnost, ve které žijeme, skoro zapomněla, co to znamená být člověkem. Musíme se léčit.
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-------------2. KAPITOLA-------------

Uzdravování a utrpení

Nejednoznačnost bolesti a nemoci

Píšu jako lékař, tedy jako člověk, který se snaží léčit nemoci.

Skoro všichni ti, co se mi svěřili do péče, to udělali, protože je něco bolelo. Bolest a nemoc chápali jako synonyma, což je přiro​zené. Vždyť samo slovo nemoc, ne-moc, evokuje představu bez​moci a utrpení.

Jenže potíže mých pacientů většinou vyplývaly z nepochope​ní povahy nemoci. Nemoc a bolest jsou jen zřídkakdy jedno a to samé. Jinak řečeno - právě zanedbání tohoto faktu, zanedbá​ní skutečné nemoci, často bývá její příčinou. Léčba proto (a to zvlášť v případech citových a sociálních poruch) zpravidla vy​žaduje, aby se pacient naučil rozeznávat mezi nemocí a utrpe​ním. Tak tomu je i v případě té vážné kulturní „choroby", jejímž příznakem byl onen inzerát z roku 1990.

Když mi bylo sedm, dostala se mi do rukou skautská příruč​ka. Od té chvíle jsem ze všeho nejvíc toužil po tom, abych se mohl stát skautem. Jenže k tomu mi scházelo ještě pět let. Na zadní straně té příručky ale byla reklama na pravou skautskou sekyrku. Napadlo mě, že s touhle sekyrkou bych svoji skautskou kariéru mohl zahájit na vlastní pěst. Byl to jediný dárek, který jsem si přál k osmým narozeninám.
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A rodiče mi ji opravdu dali. Byla nádherná. Ostří chránil vo​ňavý kožený kryt s přezkou. Už měsíc před narozeninami jsem věděl, kam napřu své úsilí: vyhlédl jsem si břízku na kraji naší zahrady, stromek s kmínkem ne silnějším než deset centimetrů, lakmile to šlo, vyběhl jsem z domu, sundal jsem ze svého krás​ného dárku kryt a dal se do díla.

Pokácet byť jen malý stromek sekyrkou dá kupodivu dost vel​kou práci. Když jsem byl asi v půlce, přestal jsem, abych si od​počinul. A v tu chvíli jsem si s hrůzou všimnul, že mi po pravé noze teče krev. Sekyrka byla tak nabroušená a já tak zabraný do svého snažení, že se mi nějak podařilo seknout se do nohy, aniž bych si toho všimnul. Na pravém koleni jsem měl pěticentimetrový šrám. Popadl jsem sekyrku a kryt a s brekem jsem utíkal domů.

Naši zavolali doktora. Tenkrát ještě doktoři jezdili za paci​enty domů. Pokud si dobře vzpomínám, novokain tehdy nebyl zas tak běžný, takže ty tři stehy, kterými doktor zašil ránu, bo​lely jako čert - i když asi ne o moc víc, než by bolela umrtvovací injekce.

Pak mi rodiče sekyrku zabavili. Že prý jsem na ni ještě malý. A že mi ji možná dají za pár let. Byl jsem upřímně nešťastný.

Kůže kolem sešité rány mi během několika dní zrudla, tro​chu natekla a byla citlivá na dotek. Teprve za několik neděl - to už byly stehy dávno venku - tenhle lehký zánět zmizel, kůže zase získala původní barvu a já si na to místo mohl bezbolest​ně sáhnout.

Moje zranění - nebo chcete-li nemoc - mě vlastně vůbec ne​bolelo. Kdybych se býval nevyděsil pohledem na krev, zřejmě bych o něm ani nevěděl. Zato lékařský zákrok, který měl moje zranění napravit, ten bolel. A ještě mnohem víc - z citového hle​diska - bolela ta preventivní pilulka, kterou mi naordinovali ro​diče tím, že mi sekyrku sebrali, abych si s ní zase neublížil.

A pak tu byl ten lehký zánět. Byla to bolest sice nejmenší, zato ale nejpoučnější. Tenkrát a taky ještě dlouho potom jsem zánět považoval za nemoc. Ale jednou z prvních věcí, které jsem se na​učil na medicíně, byl termín „zánětlivá reakce", což, jak nám by​lo řečeno, je jedna z nejdůležitějších fází procesu uzdravováni.
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Naše moudré tělo (způsobem, který dodnes neumíme přes​ně vysvětlit) reaguje na poranění nebo infekci roztažením drob​ných cév, vlásečnic, v okolí rány. Právě kvůli roztažení, tedy překrvení, vlásečnic kolem rány je kůže tak zarudlá. Ta ohnivá červeň (zánět má stejný slovní základ jako sloveso vznítit se) je tedy výsledkem zvýšeného přívodu krve k ráně.

Vlásečnice se jednak roztáhnou a jednak se zvýší poréznost jejich stěn, takže skrz ně do okolní tkáně může prosakovat krev​ní plazma (neboli transudát). Proto rána oteče. Porézními cév​ními stěnami mohou také procházet bílé krvinky (červené ne, ty jsou méně aktivní). Bílé krvinky (kterým se říká také fago-cyty, tedy něco jako „žravé buňky") se s transudátem pohybují až k poraněnému místu a tady začnou polykat odumřelé buňky, bakterie, nečistoty a další odpadní látky. Pak tenhle odpad strá​ví a pomocí transudátu se dopraví zpátky do cév. Jsou to vlastně maličcí a neuvěřitelně šikovní popeláři a opraváři.

Transudát se nahromadí kolem drobných nervových zakon​čení v pokožce a jak jeho tlak roste, nervy jsou čím dál tím cit​livější - odtud ta zvýšená citlivost zanícené tkáně. Ta ovšem ve​de k tomu, že si zraněný jedinec na poraněné místo dává pozor a chrání ho před přílišným tlakem nebo aktivitou, aby proces uzdravování nebyl ničím narušen.

A konečně zvýšený přívod krve do poraněné oblasti při záně​tu znamená i zvýšený přísun kyslíku a dalších látek potřebných k rychlému růstu nových buněk - při obyčejném škrábnutí jen buněk kožních, u hlubších ran, jako třeba u té mojí, také bu​něk pojivové tkáně, které vytvoří jizvu. Když se odpad odstraní a škody napraví, překrvení vlásečnic se snižuje a zásobování kr​ví se vrací k normálu. Zánět mizí, protože rána se zahojila.

Z tohoto příběhu samozřejmě plyne několikeré ponaučení.

To první zní, že uzdravování je proces. Kdyby mě kdykoliv bě​hem těch tří neděl od zašití rány do vymizení posledních stop po zánětu prohlížel doktor, asi by prohlásil, že jsem naprosto zdra​vý osmiletý kluk. A to nikoli navzdory zánětu, ale právě kvůli němu. Zánětlivá reakce byla jen důkazem mého zdraví.
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My, živé bytosti, se každou chvíli o něco škrábneme, praštíme, naskočí nám puchýř, bodne nás hmyz, útočí na nás bacily a vi​ry. Vždycky by se dala najít nějaká část těla, která se nám prá​vě hojí. Z toho plyne, že zdraví není žádný dokonalý stav - že je to mimo jiné i proces neustálého hojení.

Tak například jedním z možných vysvětlení příčin vzniku ra​koviny je takzvaná „teorie snímače". Ta říká, že rakovinné buň​ky běžně vznikají i ve zdravém těle. Tělo zůstává zdravé díky zatím ne zcela objasněnému mechanismu, který po takových zhoubných buňkách pátrá a když je najde, zničí je, ještě než se stihnou rozmnožit a vytvořit nádor. Podle této teorie tedy ra​kovinu nezpůsobují rakovinné buňky, ale spíš selhání tohoto „snímače", který je má odhalovat. Na to, proč tenhle obranný mechanismus najednou přestane fungovat, sice existují různé hypotézy, ale s určitostí se zatím neví nic. Tuhle teorii ale uvá​dím nikoli proto, že by snad byla prokázaná, ale proto, že de​monstruje stále rozšířenější způsob, jakým lékaři nahlížejí na nemoc: tedy názor, že většinu nemocí lze definovat jako selhá​ní hojivého procesu.

Nemyslete si prosím, že jde o nějaký nesmyslný výplod speku​lujících vědeckých mozků. Ve prospěch téhle teorie mluví hod​ně důkazů. Jedna z mála věcí, kterými jsme si my lékaři jistí, je existence toho, čemu se říká „imunitní systém". V jeho rám​ci se nejrůznější krevní buňky a mechanismy produkující pro​tilátky podílejí na nesmírně složité, vybroušené symfonii, která tělo chrání před nemocí. Zánětlivá reakce je jen jedním z mno​ha projevů jeho fungování3.

Myšlenka, že zdraví není ani tak absence ne-moci, jako spíš přítomnost optimálního hojivého procesu, je pro pochopení na​šeho života zásadní. Zásadní proto, že platí nejen pro zdraví tě​lesné, ale i pro zdraví duševní a také pro zdravé fungování na-

! Za jednu z nejprogresivnějších oblastí současného lékařského výzkumu pova​žuji takzvanou „psychoneuroimunologii". Za poněkud mysteriózním názvem se skrývá celkem jednoduchý cíl. Vědci, kteří se tímto oborem zabývají, se snaží zjistit, jak je možné, že psychika ovlivní funkci mozku až do té míry, že imunit​ní systém nebo jiné obranné mechanismy těla (třeba zmiňovaný „snímací me​chanismus" v případě rakoviny) selžou.
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šich organizací a institucí. Zdravá není taková organizace (ať už jde o manželství, rodinu či firmu), která nemá žádné problé​my, ale taková, která se svým problémům aktivně a účinně vě​nuje a léčí je.

Patrně nejobávanější chorobou všech dob bývalo malomocen​ství.4 O jeho děsivou pověst se zasloužily hrůzné tělesné defor-ace, které způsobuje: pokroucené klouby, odpadávání prstů, otevřené vředy. O pravé příčině těchto strašlivých následků dnes ale asi ví už jen málokdo. Původce nemoci, Hansenův bacil, se na začátku své ničivé cesty usadí u nervových vláken, která slou​ží k přenášení bolestivých podnětů, a zlikviduje je. Nemocný přestává cítit bolest. Malomocný, který si zlomil nohu v kotní​ku, jde klidně dál a ničeho si nevšimne. Spálí si prsty, protože si neuvědomí, že je má moc blízko u ohně. Bolest není nemoc, ale její příznak. Prvotní význam bolesti je samozřejmě ochran​ný. Nebýt jí, všichni bychom se velice brzy zmrzačili. Druhé po​naučení tedy zní: pro zdraví a uzdravování musíme cítit bolest.

Fyzická bolest má tedy často buď preventivní význam, nebo jde o běžnou součást hojivého procesu. Proto nelze nemoc defi​novat jako bolestivý stav a zdraví jako stav, kdy žádnou bolest necítíme. Jaká je tedy jejich definice?

Zdraví je prostě proces - často bolestivý -, při němž se orga​nismus snaží dosáhnout toho nejlepšího stavu, jakého je scho​pen. A nemoc je cokoliv, co tento děj narušuje - ať už to bolí, ebo ne.

Slovo organismus používám, abych naznačil, že tyto defini-e platí nejen pro jednotlivce, ale i pro organizace. Podobnost ezi výrazy organismus a organizace není nikterak náhodná. Organismem je každý organizovaný systém, jak individuální, tak skupinový. Školy, církve, ministerstva, podniky, celé náro​dy - to všechno jsou organizace, a každá z nich může být zdra-á i nemocná.

Dnes už takovou hrůzu nevzbuzuje. Lze ho totiž léky zastavit a zabránit tomu, by bylo nakažlivé.
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Navíc uvedené definice platí nejen pro zdraví a nemoci tě​la, ale i pro zdraví a neduhy duševní a duchovní. Stejně jako ve svých předchozích knihách nerozlišuji ani v této mezi dušev​nem a duchovnem. Budu proto používat termínu psychospiritu-ální. V angličtině mají výrazy pro zdraví (health) a uzdravování (healing) stejný anglosaský slovní základ jako slova celý (whole) a svatý, zbožný (holy). Člověk trpící malomocenstvím nemá cele fungující nervový systém. Člověk, který se nedokáže vypořádat s naprosto zřejmými fakty, nepoužívá cele svého rozumu. Ani firma, která přehlíží své vlastní problémy, nemůže být zdravá. Duševní zdraví, tedy onen nepřetržitý proces, při němž se sna​žíme po psychospirituální stránce fungovat co nejlépe, je záro​veň cestou k úplnosti a svatosti.

Snažit se o to nejlepší, co dokážeme - tak se dá také definovat spása. To je totéž, co záchrana, tedy vyléčení. Na tělesné neduhy podáváme léky. Obdobně můžeme dávkovat i principy duševní​ho zdraví, abychom se uzdravili, abychom byli úplní a abychom spasili svou duši - jako jedinci i v rámci kolektivu.

Tenhle příběh zná snad každý z nás. Bili a Mary se do sebe za​milují a pak se vezmou. Tři roky po svatbě ale zamilovanost vy​prchá a zbude po ní jen bolestná prázdnota. Bili se bojí o své bolesti říct Mary, aby jí neublížil, a tak radši předstírá, že je všechno při starém. Útěchu začne hledat v krátkodobých vzta​zích. Mary se přetvařuje úplně stejně, protože se zase bojí ublí​žit Billovi, a aby se jí ulevilo, pustí se do horečného nakupová​ní. Oba dva své chování skrývají. Tak to jde rok. Pak Mary přijde Billovi na jeho nevěry a Bili zase zjistí, že jsou po uši v dluzích. Bili svádí své zálety na to, že Mary tolik utrácí, Mary zase tvrdí, že utrácí kvůli jeho záletům. Nakonec usoudí, že jediným výcho​diskem z téhle slepé uličky bude rozvod.

Následující příběh také není nic nového pod sluncem. Firma Jones & Jones se během své krátké historie rychle vyšvihla a za​městnává přes sto lidí. Pak najednou firmám tohoto typu začne ubývat zakázek, obrat klesá. Vláda ovšem stále podnikatele ujiš​ťuje, že to není známka poklesu ekonomiky. Vedení firmy bere

2(1 ohledy na zaměstnance a uvědomuje si nepříjemné důsledky, které by s sebou přineslo propouštění. Proto se raději rozhod​ne uvěřit, že prosperita je na dosah ruky, a celý kapitál firmy spolkne nákladná reklamní kampaň. Jenže zakázek je stále míň, a když rok nato vláda přiznává hospodářskou recesi, fir​ma Jones & Jones jde do konkursu. Tyhle příběhy nejsou žádná podobenství. Jsou jen zoufale obyčejné. Možná právě proto vám připadají tolik povědomé.

Jakožto lékař přímo nesnáším bolest, která není nutná. Ale taková bolest nás bude sužovat do té doby, dokud se nenaučí​me mnohem jasněji rozlišovat mezi bolestí skutečně bezdůvod​nou a bolestí, která je podstatou hojení. Mnohé nemoci jsou totiž jen důsledkem snahy vyhnout se bolesti, která je nedílnou sou​částí života, a nápravě, které je často potřeba. Takovým nemo​cím říkáme neurózy. Carl Jung píše: „Každá neuróza je náhraž​kou opravdového utrpení."5 Měl sice na mysli psychospirituální potíže jednotlivců, ale stejné principy fungují i v případě orga​nizací. Mluvíme-li o necivilizovanosti, která vládne v dysfunkč​ních rodinách a organizacích, můžeme často mluvit přímo o ko​lektivních neurózách.

Nemůžu vám zaručit, že kdyby se Bili a Mary z našeho příkla​du dokázali včas vyrovnat s psychospirituální bolestí z vyvanulé zamilovanosti, jejich manželství by se nerozpadlo. Tahle bolest bývá úporná. Nutně by si museli odpovídat na složité psycho​spirituální otázky týkající se povahy manželství i jejich vlast​ního lidství, a takové odpovědi nejsou ani jednoznačné, ani jed​noduché. Jisté ovšem je, že tenhle vztah doplatil na snahu utéct před bolestí.

Stejně tak nejsem s to zaručit, že firmu Jones & Jones by za​chránilo radikální snížení počtu zaměstnanců. Dá se pochopit, že vedení společnosti s propouštěním váhalo. Pro ředitele s kouskem lidskosti v těle snad nemůže existovat těžší rozhodnutí, než vyho​dit na dlažbu kvalifikované zaměstnance, kteří za nic nemůžou.

5 Collected Works ofC. G. Jung, Bollingen Series, č. 20, 2. vyd., Psychology and Re​ligion: West and East, sv. 2, s. 75. Přel. R. F. C. Hulí. Prim eton University Press, Princeton 1973.
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Jenže právě volba té momentálně pohodlnější eventuality nako​nec způsobila, že místo padesáti lidí jich na ulici skončilo přes sto.

Jak je z obou příkladů vidět, bolest z toho, že někomu ublíží​me, může být stejně palčivá, jako když někdo ublíží nám, a ně​kdy je od sebe ani nelze oddělit. Jednotlivci nežijí v izolaci. Mlu​víme tu o chování v rámci organizací. Všimněte si také toho, jak málo jsou situace popsané v obou příkladech jednoznačné. I to je typické. Jasná rozhodnutí bývají celkem snadná. Čím víc mož​ností máme na výběr, tím bolestnější může být řešení. A žádná pravidla, kterých by se člověk mohl držet, neexistují. V dalších kapitolách, kde se budeme podrobněji zabývat konkrétními pří​klady, snad dospějeme aspoň k několika orientačním radám.

V tuto chvíli však přinejmenším můžeme celkem jasně for​mulovat dva ze vzájemně propojených základních kamenů civi​lizovaného chování: je to za prvé schopnost odlišit nutné, opod​statněné (tedy léčivé) utrpení od toho, které nutné není nebo vede ke zbytečným komplikacím - a to jak na individuální, tak na společenské úrovni; a za druhé ochota střetnout se a pracovat s oním utrpením, které je nedílnou součástí našeho individuál​ního i kolektivního života.

Z těchto bodů logicky vyplývá, že civilizovanost je vlastností navýsost léčivou. Civilizovaná osoba má na sebe i na ostatní lé​čivý vliv, a civilizovaná organizace právě tak.

Mým cílem ale není zmírňovat bolest lidí a organizací. Chci jen nám, organizovaným tvorům, pomáhat, abychom žili zdra​vějším, šťastnějším a plnějším životem. K tomu je potřeba do​zvědět se víc nejen o různých podobách utrpení, ale i o povaze organizací. A je také třeba si uvědomit, že na rozdíl od obcháze​ní problémů a zahlazování rozčeřené hladiny povrchní zdvoři​lostí si léčivé chování, které přirozená civilizovanost představu​je, žádá často bolestné upřímnosti a nemilosrdné nestrannosti.
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----------3. KAPITOLA----------

„Já" a systémy

Pravda a omyly o pojmu „já"

První tři kapitoly knihy Genesis podávají kromě jiného i překva​pivě přesný obraz evoluce. Pasáž o stvoření světa v první kapi​tole, sepsaná před více než třemi tisíci let - vyprávění o tom, jak nejdřív vzniklo světlo a hvězdy, potom země a voda, pak rostliny, zvířata a nakonec lidské bytosti - naprosto odpovídá vědeckému chápání vývoje ve 20. století.

Jako psychiatra mě ovšem ještě víc fascinuje kapitola třetí, ne​boť ta obsahuje shrnutí lidského psychospirituálního vývoje. Ten příběh se sice dá vykládat různě, ale pojednává zejména o tom, jak jsme si my lidé začali uvědomovat sami sebe. Když Adam a Eva pojedli ovoce ze stromu poznání dobrého a zlého, stali se vědomými tvory. A jakmile se stali vědomými tvory, uvědomili si sami sebe jako bytosti oddělené od ostatních živých tvorů i od zbytku přírody. lak ale Bůh poznal, že snědli plod stromu pozná​ní? Přece tak, že se najednou začali ostýchat - tedy že si začali Uvědomovat sami sebe. „Kdo vám pověděl, že jste nazí?" zeptal se Bůh čistě řečnicky. Bylo mu totiž jasné, že jim to neřekl nikdo, že na to přišli sami, protože teď už si jsou sami sebe vědomi.

Toto vědomí sebe jakožto entity oddělené od zbytku přírody symbolizuje hned následující událost - Adam s Evou jsou z rá​ji' okamžitě vyhnáni. Musí opustit to hřejivé, útulné místo, kde
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celý svět žije v jednotě. A tady se dostáváme k další z mnoha pravd, které z tohoto hlubokého příběhu můžeme vyčíst: do rá​je není návratu. Cestu nám navěky zastoupili cherubové s oh​nivými meči. Pokud nechceme dávat v sázku svou duši, evolu​ci zvrátit nemůžeme. Můžeme jedině kráčet dál a dál pouští za hlubším a ještě hlubším uvědoměním a za spásou.

Tahle pravda je velmi důležitá, protože ohromná spousta psy-chospirituálních nemocí - včetně drogové závislosti - pramení z úsilí vrátit se zpět do ráje. Proto taky Mark Vonnegut kníž​ku, kterou napsal o své duševní nemoci a narkomanii, nazval Expres do ráje." Vede nás snad k popíjení na večírcích něco ji​ného než snaha potlačit svou plachost, tedy sebeuvědomění? A když požijeme správné množství alkoholu (nebo marihuany nebo kokainu nebo nějaké kombinace uvedených látek), může​me na pár minut nebo hodin získat ten ztracený pocit jednoty s přírodou a uvelebit se v něm jako v matčině lůně. Ale nikdy to nevydrží dlouho a cena, která se za to platí, je příliš vysoká. Jde o jednu z podob toho, čemu Dietrich Bonhoeffer říká „laci​ná milost".7 Protože jak nás učí ten velký příběh, zpátky do ráje se vrátit nemůžeme. Můžeme jen, a to v zájmu své spásy, roz​víjet své uvědomění.

Drama cesty k sebeuvědomění se opakuje v životě každého z nás, v životě každé minulé, přítomné i budoucí lidské bytosti. Psychologové zjistili, že novorozenec si sám sebe neuvědomu​je. Nedokáže odlišit sebe od zbytku světa. U normálně se vyví​jejícího dítěte ale ve věku devíti měsíců dojde ke zvláštnímu je​vu - začnou ho zneklidňovat cizí lidé. Až do té doby ho jejich přítomnost nevyváděla z míry. Jakmile teď ale vejde do míst​nosti někdo, koho dítě nezná, začne vyděšeně plakat nebo se otočí a schová si tvář na maminčiných prsou. Co se to stalo? Dítě se zjevně naučilo rozeznávat cizí lidi od rodičů. Ale to není všechno. Dítě totiž stejně zjevně chápe cizího člověka jako hroz​bu - hrozbu pro sebe sama. K tomu je však potřeba, aby si sa-

" Mark Vonnegut: Expres do ráje. Argo, Praha 1999. Přel. Eva Turnova a Petr Ze​lenka.

7 Dietrich Bonhoeffer: The Cosi of Discipleship. New York, Macmillan 1963. Po​prvé vyšlo v Německu v r. 1937.
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mo sebe uvědomovalo. Ted' už se totiž považuje za samostatnou, bezbrannou bytost.

Sebeuvědomění se rozvíjí celé dětství, dospívání a - jak dou​fám - i v dospělosti. Je to bolestný proces. Vědomí je s boles​tí neoddělitelně spjato. Co se dělá, když někoho sužuje silná tělesná bolest? Podá se mu anestetikum, aby ztratil vědomí. I v případě bolesti citové se lidé snaží své vědomí otupit - ne​jen drogami, ale i celou škálou psychologických triků, kterým se říká „obranné mechanismy". Někdy jsou potřeba, dokonce mů​žou zachránit život, ale mnohem častěji se používají nezdravým způsobem - oslabují vědomí, aby se zabránilo onomu existen-ciálnímu, „opodstatněnému" utrpení. Při tomto způsobu aplika​ce způsobují psychospirituální nemoc. Kdo svému vědomí sám klade meze, nemůže kráčet pouští vpřed, aby se stal tím, čím se stát může. Psychoterapie - tedy léčení psýchy - tyto mecha​nismy naopak odstraňuje, aby se člověk s bolestnými životními tématy mohl utkat. Jak se říká v odvykacím programu pro nar​komany, nazvaném „Dvanáct kroků" - cesta k vítězství bolí.

Čím dále do pouště tedy dojdete, čím víc budete při vědomí, čím budete zdravější, civilizovanější a blíž spáse, tím víc to bude bolet. Budete si víc a víc vědomi neúprosně postupujícího stár​nutí, svých hříchů i psychických neduhů. Taky si budete pořád víc uvědomovat psychické neduhy a manipulativní hry lidí ko​lem vás, a taky jejich smutky a soužení. A konečně si budete čím dál víc uvědomovat hříchy a nešvary celé společnosti. To je ta špatná zpráva.

Tou dobrou zprávou je, že zároveň budete paradoxně prožívat víc radosti. To platí jak pro osoby, tak pro skupiny. I organizace si samy sebe více či méně uvědomují. Rodiny, církve, firmy i vlády, ty všechny stůňou neochotou čelit bolestné skutečnosti. Kdyby si ovšem svá bolavá místa připustily, mohly by se zaslou​žit o své uzdravení a dospět k bolestné, ale zároveň radostné zra​losti. Další dobrou zprávou, kterou tahle kniha přináší, je to, že se najdou i radostné a civilizované organizace. Doopravdy.

Občas jsem svým pacientům říkával: „V psychoterapii nejde o štěstí, ale o sílu. Nezaručím vám, že jestli se vám podaří ujít tu cestu až do konce, budete šťastnější. Zaručuji vám ovšem, že
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budete kvalifikovanější k řešení problémů. Ale o takovou kvali​fikaci je v dnešním světě veliká nouze, takže jakmile jí někdo dosáhne, život nebo Bůh mu nadělí náročnější problémy. To zna​mená, že až odsud budete odcházet, budete možná mít mnohem závažnější starosti, než když jste sem přišli. Zároveň vás ale bu​de těšit, že si děláte hlavu z opravdu důležitých věcí a už se zby​tečně nenecháte vyvádět z míry malichernostmi."

Objektem svého uvědomování si nejsme jen my sami. Má stu​dia medicíny mi přinesla několik překvapivých zážitků. Jedním z největších byla možnost proniknout do mikroskopické anato​mie. Díky ní udělalo mé vlastní vědomí velikánský pokrok.

V mládí mají někteří z nás to štěstí, že jsou fyzicky krásní. Ale tahle krása je přinejlepším velice pomíjivá. Uvadne s kvě​tem mládí a utopí se v záplavě vrásek, flíčků a ochablé kůže. Když se pod tuhle kůži - ať mladou, nebo starou - podíváte pro​stým okem, žádnou obzvláštní krásu tam nenajdete. Na téhle anatomické úrovni se nad lidským tělem nijak nerozplývají ani chirurgové. Lepí se tu k sobě chuchvalce tuku. Srdce je hrouda tuhé svaloviny. Střeva jsou přesně tak rozbředlá, jak vypadají. Mozek z větší části připomíná hustou šedivou kaši. Naše údy ani vnitřnosti se v zásadě neliší od údů a vnitřností rozporcova​né krávy. Učebnice anatomie mají sice velkou hodnotu, ale roz​hodně ne kvůli uměleckému dojmu.

I když to tak zvenčí nevypadá, naše tělo tvoří většinou voda. Z toho plyne, že když dáte poměrně nepřitažlivé lidské orgá​ny rozkrájené na tenké plátky pod mikroskop, uvidíte jen ble​dou, nezřetelně vláknitou hmotu. Vezměte ale tyhle plátky, dej​te je na pár dní postupně louhovat do speciálních roztoků a řady barviv, a pak se na ně podívejte znovu. Čáry máry fuk - a ocitli jste se v pohádkovém světě, v kouzelné zahradě, proti které je Disneyland ubohá nuda.

Hned jak jsem poprvé uviděl ona jemná modrá chapadélka střevních klků, složité červené propletence ledvinových glome-rulů, oranžovou mozaiku jater a stříbrné pavoučky našich moz​kových neuronů, uchvátila mě tahle mikroskopická říše svou
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krásou. Vůbec totiž nezáleží na tom, kolik nám je, jaké máme po​stavení, jaké jsme rasy, a dokonce ani na tom, jestli jsme zdrávi, nebo ne. Na téhle úrovni jsme uvnitř všichni krásní.

Jak jsem si ale měsíc za měsícem prohlížel jednu krásnou buňku za druhou, preparát za preparátem, postupně mi zača​lo docházet něco ještě důležitějšího. Každičká buňka je součástí složitého systému. Absorpční buňky klků, buňky hladkého sval​stva a buňky pojivové tkáně, které to všechno drží pohromadě, to jsou nedílné součásti jednoho orgánu - v tomto případě ten​kého střeva. Tenké střevo je zase součástí trávicí soustavy, kte​rou tvoří zuby, jazyk, slinné žlázy, ústa, jícen, žaludek, kyčel​ník, lačník, tračník, konečník, játra, žlučník a slinivka, a každá z těchto částí má zase svoje vlastní buňky a soustavy buněk. A trávicí soustava je propojená s dalšími soustavami. Jemné vý​běžky autonomních nervových buněk, které dávají trávicím sva​lům pokyn, aby se uvolnily nebo stáhly, a které říkají žlázám, jestli mají odpočívat nebo vyměšovat, to jsou zase nejmenší části nervového systému, propojené míchou s jinými buňkami v moz​ku. Každý orgán je skrznaskrz plný droboučkých tepenných ne​bo žilních buněk, které jsou jako částečky oběhové soustavy pro​pojeny se srdcem. A v každé tepně nebo žíle se najdou různé typy krevních buněk, které vznikají v kostní dřeni jako minia​turní částečky soustavy krvetvorné.

To, že lidské tělo - a taky tělo všeho ostatního, co žije, ať už zvířete, nebo rostliny - je systém, jsem „věděl" už dávno. Ale než jsem šel na medicínu, netušil jsem, jak jsou tyhle systémy neuvěřitelně komplikované. Tohle poznání pro mě bylo i estetic​kým zážitkem; byla to složitost tak úžasná, až byla zázračná, tak elegantní, až byla krásná.

Teď jsem mohl ve svém sebeuvědomování udělat další velký pokrok, a zase k něčemu, co jsem už dlouho „věděl", ale jen ne​jasně. Je-li každá jednotlivá buňka stavebním prvkem nějakého orgánu, ten zase součástí tělesného systému a systém součástí těla, není třeba i moje tělo prvkem nějakého většího systému? Jinými slovy - nemůžu být já jako individuum jen jednou buň​kou jednoho orgánu nějakého ohromného organismu?

Samozřejmě. Jakožto začínající lékař jsem byl přímo či nepří​
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mo spojen se spoustou dalších lidských individuí. S rodiči, kteří mi zaplatili školu. S lékaři, kteří mě učili. S laboranty, kteří pro mě prováděli potřebné testy. Se správou nemocnice. S výrobci zdravotnického materiálu, který jsem používal. S pacienty, na něž jsem ten materiál používal. Se zemědělci z Mississippi a z Kalifornie, kteří prodávali bavlnu severokarolínským textil​kám, jež zase vyráběly oblečení, které jsem nosil. S kansaskými rančery a farmáři z New Jersey, kteří produkovali hovězí a sa​lát, jež jsem jedl. S řidiči kamiónů, kteří mi všechny tyhle věci vozili až pod nos. Se svým bytným. S holičem, který mě stříhal. A tak dále a tak dále.

Tak se přihodilo, že jsem se stal oddaným stoupencem systé​mové teorie (i když jsem tehdy o tomhle termínu neměl ani tu​šení). Základní postulát systémové teorie (vlastně to není teorie, ale fakt) říká, že všechno je systém. Jaderní fyzikové zjistili, že dokonce i atom, kdysi považovaný za nedělitelný prvek hmoty, je systémem, jehož složité zákonitosti jsou zatím z velké části zahaleny tajemstvím. Ale posuňme se na stupnici velikosti o ně​co dál. Každá z těch buněk, na které jsem se díval pod mikro​skopem, se skládala nejen z miliónů molekul, ale taky z různých větších prvků s různými funkcemi. Tak například každá buňka jater pracuje jako chemička, která zpracovává stovky surovin a produkuje množství výrobků. Na úrovni vyšší, než jsou těles​né orgány nebo lidský jedinec, jsme všichni součástí tkaniva lid​ské společnosti. V současnosti teprve zjišťujeme, že celá tahle společnost je propojená s vodstvem, s půdou, s lesy a s atmosfé​rou - říkáme tomu „ekosystém". Systémoví teoretici často mlu​ví o celé naší planetě jako o jednom velkém organismu. Země je samozřejmě součástí sluneční soustavy. A je pravděpodobné, že jakmile začneme pronikat dál do vesmíru, postupně zjistíme, že také galaxie a vesmír sám jsou systémové povahy.

Ti nejvyspělejší ze všech známých myslitelů byli vždy mystiko​vé a zároveň, ze své podstaty, systémoví teoretici. Mystiky všech dob, všech kultur i všech náboženství spojuje jejich vědomí ne​viditelných vazeb, které se skrývají pod povrchem věcí. Z čehož
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plyne, že všechna jejich učení tím či oním způsobem stírají roz​díly mezi „já" a ostatními jedinci.

Tohle oslabování izolovaného „já" vyvrcholilo v některých hin-duistických a buddhistických posvátných spisech. Ty prohlašují celý pojem „já" za naprostou iluzi (mája), jíž je přičítáno veškeré lidské utrpení, a duchovní pokrok se rovná schopnosti jedince překročit vědomí sebe jako entity. Nikoli náhodou je v některých z těchto spisů malé dítě, které se ještě nenaučilo rozlišit ani sebe sama, velebeno za čistotu svého ducha, osvobozeného od máji, iluze „já". Není rovněž náhoda, že tato literatura považuje za ilu​zi i rozdíl mezi dobrem a zlem. Buddhisté a hinduisté nemají nic podobného příběhu knihy Genesis. Spíš jako by své nebe - nir​vánu, neboli stav ducha prostý iluzí - ztotožňovali se stavem, v jakém žil člověk v rajské zahradě, než okusil ovoce ze stromu poznání dobrého a zlého a než si začal uvědomovat sám sebe.

Přestože jsem se z východní tradiční mystické teologie mno​hému naučil, zachází podle mého až příliš daleko. Z východních nauk jsem čerpal poznatky o paradoxní povaze téměř veškeré pravdy. Tradiční západní pojetí „já" je však ještě paradoxněj​ší - a proto ho považuji za přesnější. I západní mystikové čas​to hovoří o jednotě, ztotožňují „já" s Bohem, stírají rozdíly mezi „já" a ostatními a mezi „já" a přírodou. Ale pokud vím, tak ni​kdy nezašli tak daleko, aby popírali samotnou realitu tohoto „já" nebo aby ho prohlašovali za bezvýznamné, případně aby zavr​hovali sebeuvědomění.

Příkladem západního mystika byl Ježíš. Ztotožňoval se s Bo​hem: „Věřte mi, že já jsem v Otci a Otec ve mně."" Stíral rozdíl mezi sebou a jinými: „Cokoliv jste učinili jednomu z těchto mých nepatrných bratří, mně jste učinili," a „Cokoliv jste neučinili jed​nomu z těchto nepatrných, ani mně jste neučinili.'"' Stále znovu učil, že bychom si měli sami sebe v mnoha směrech hledět mé​ně - třeba neklást takový důraz na jídlo, ošacení a vlastní zabez​pečení. Také však učil, že v jiných směrech bychom o sebe měli pečovat víc - například bychom měli vidět „třísku v oku svém"

Man 14,11.

" Matouš 25,40 a 25,45.
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a měli bychom dbát na hodnotu svých modliteb. A konečně vy​jádřil vlastní, veskrze paradoxní vztah k „já", když řekl: „Neboť kdo by chtěl zachránit svůj život [já], ten o něj přijde; kdo však ztratí svůj život [já] pro mne [tj. správným způsobem], nalezne jej."10 Ježíš, stejně jako židovští mystikové před ním a židovští, křesťanští a muslimští myslitelé po něm, nikdy neřekl, že „já" neexistuje. Spíš nás nabádal, abychom se přestali upínat ke svým menším „já", abychom nalezli svoje „já" větší a skutečné.

To, že nás vykázali z lůna Rajské zahrady, nepovažuji za žád​né velké neštěstí. Byla to evoluční záležitost. A jde o to, že se nesmíme zastavit na prvním bezpečném místečku, zahrabat se tam do písku a spokojit se s omezeným vědomím a malým sebe​uvědoměním. Místo toho musíme pokračovat v cestě jako pout​níci přes trní a kamení pouště dál a dál do hlubin vědomí. Tak začneme postupně rozlišovat mezi takovým sebeuvědoměním, které může být nesmírně nebezpečné, a mezi takovým, které po​vznáší, které můžeme dokonce pokládat za božské.

Richard Bolles jednou označil člověka za „tvora srovnávající​ho"." Je to trefná definice. Díky tomu, že jsme si vědomi sami sebe, v jednom kuse se srovnáváme s ostatními. Jsme větší, ne​bo menší? Jsme krásnější, nebo ošklivější? Mladší, starší? Chud​ší, bohatší? Chytřejší, nebo hloupější? Máme víc, nebo míň mo​ci? A tak dále a tak dále ad infinitum. Srovnávání, které nám bylo dáno do vínku, nepřetržité poměřování s našimi bližními, je zároveň jedním z největších požehnání i prokletí lidství.

Vezměte si třeba takové školní známkování. Známky mohou vzbudit naprosto falešný dojem o něčí schopnosti či neschopnos​ti. Jedničkář, který je zároveň nepříjemný a sebestředný člověk, může sám sebe považovat za osobu velice schopnou, a přitom ho na cestě psychospirituálního růstu čekají celé světelné roky. Naopak je-li někdo báječný člověk, ovšem učí se na trojky, může si v porovnání s prvním studentem připadat neschopný a méně-

"' Matouš 16,25 (závorky autor).

" Reverend Richard N. Bolles, kázání v Episkopálním kostele sv. lana, Passaic, New Jersey, 6. října 1986.
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cenný, a to naprosto zbytečně. Kolik už jsem viděl trojkám, kteří na cestě životem jedničkáře s přehledem strčili do kapsy.

Na druhou stranu ovšem můžou dobré známky leckterému mladému člověku dodat dostatek sebevědomí, aby to risknul a pustil se do zkoumání nových oblastí psychospirituálního roz​voje. A jiného zase můžou špatné známky přimět k tomu, aby se pořádně pustil do učení, případně aby se obrátil na psychotera​peuta nebo jiného odborníka, který by mu pomohl, aby své cha​bé výsledky zlepšil. Srovnávání nemusí být vždycky na škodu.

A bývá užitečné i jinak. Naši bližní nám totiž mohou být vzo​ry jak pozitivními, tak i negativními. Například můj otec měl sice spoustu ctností, ale byl taky skrznaskrz prosáklý takovým mužským šovinismem. Tenhle jeho negativní rys bil do očí do té míry, že jsem chtěl být rozhodně jiný. Snáze jsem se tak zba​vil velké části svého vlastního šovinismu a postupně se ze mě stal méně nedokonalý manžel, otec a kamarád. Jak dospíváme, skrze srovnávání definujeme sami sebe oproti jiným. Takovýto sebeurčující proces může být velice léčivý a zdravý.

Velký psychiatr Carl Jung označoval proces sebeurčování a seberozlišování jako individuaci. Tento proces byl pro něj tak zásadní, že jeho žáci nazvali celou jednu školu „individuální psychologií""*. Ta považuje dokončení procesu individuace za nejvyšší metu psychospirituálního růstu. Tohoto cíle bohužel většina z nás nikdy úplně nedosáhne. Velká část lidí se až do smrti tak či onak nepustí maminčiných sukní nebo si nechá bez přemýšlení diktovat názory médii. Poměrně málo z nás se doo​pravdy naučí myslet za sebe, stát se skutečnou individualitou. Je sice pravda, že žijeme v rámci systémů, ale zároveň máme za úkol uchovat si či dokonce naplňovat svou individualitu. Jsme nadáni k tomu, aby se z nás staly opravdové, jedinečné bytosti, a nejen muži a ženy sdružení v organizacích.

Další veliké pozitivum sebeuvědomění nám ozřejmí studium psychologie ega. Ego je vůdčí částí naší osobnosti. Jeho vývoj, zrání člověka, probíhá - velice zjednodušeně řečeno - ve třech

1,1 Zakladatelem „individuální psychologie" je ve skutečnosti Alfred Adler, kte​rý původně patřil mezi Freudovy žáky (pozn. red.).

fázích. V první fázi, v raném dětství, sebeuvědomění v podsta​tě neexistuje. Ego je tu na úrovni emocí a splývá s nimi. Právě díky tomuto chybějícímu sebeuvědomění bývají malé děti tak okouzlující. Když mají radost, radují se stoprocentně. Jsou až zázračně přirozené. Kvůli téže bezprostřednosti jsou ale někdy k nesnesení. Když jsou totiž smutné, jsou smutné taky stopro​centně, občas tak, že nejsou k utišení. A když se zlobí, tak zase stoprocentně - někdy jsou až vzteklé a surové.

Jak už bylo řečeno, někdy kolem věku devíti měsíců se objeví první náznaky sebeuvědomění. Během dětství se tato schopnost postupně zintenzivňuje, v dospívání pak začne sílit překotným tempem. Mladí lidé mají poprvé v životě jasné „pozorující ego". Teď jim může být smutno nebo se můžou radovat, a zároveň se při​tom dovedou pozorovat. Ego se tedy už neomezuje jen na emocio​nální oblast. Jedna jeho část, pozorující ego, se od emocí odpoutala, je nad nimi a sleduje je. Výsledkem je určitá ztráta spontánnosti.

Ani v dospívání však není pozorující ego plně vyvinuto. Proto jsou adolescenti spontánní někdy až nebezpečně. Jindy ovšem působí jako přetvářka sama - to když si vědomě zkoušejí jednu novou osobnost za druhou a střídají přitom nejroztodivnější úče​sy, oblečení i chování. Neustále se srovnávají se svými vrstevní​ky i rodiči, navzdory okázalému zjevu bývají nesmírně ostýcha​ví a v jednom kuse je sužuje mučivý pocit vlastní trapnosti.

Možná právě proto, že jde o velice bolestný proces, většina li​dí v dospělosti své pozorující ego nedokáže dál rozvíjet. Jejich sebepozorovací schopnosti se nejen utlumují (díky čemuž to bolí méně), ale dost často spíš zakrňují. A to je opravdu ško​da. Většina lidí nevědomky ustrne ve fázi omezeného nebo do​konce sníženého vědomí sebe sama, svých pocitů a nedostat​ků. Jejich cesta pouští končí velice záhy. Nedokážou plně využít svůj lidský potenciál, nedorostou ke skutečné psychospirituál​ní síle a civilizovanosti.

Malá skupinka těch šťastnějších z nějakého záhadného a milo​srdného důvodu v cestě pokračuje a své pozorující ego nejen že nenechá zakrnět, nýbrž ho neustále posiluje. Psychoanalyticky zaměřená psychoterapie může být velice účinná mimo jiné prá​vě proto, že je nástrojem pro procvičování pozorujícího ega.
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Pacient ležící na pohovce v ordinaci psychoanalytika nejen mluví sám o sobě, ale také se při tom pozoruje a sleduje, co při tom cítí.

Procvičování pozorujícího ega je velice důležité. Když totiž toto ego patřičně zesílí, člověk může postoupit do dalšího sta​dia a rozvinout to, čemu říkám „transcendentní ego". Je to něco podobného, jako stát se dirigentem. Člověk s rozvinutým tran​scendentním egem si své city uvědomuje natolik, že je dokáže řídit. Může mu například být smutno, ale jelikož se ovládá, do​káže si říct, „Teď má smutek a housle pauzu. Teď je čas se rado​vat. Takže housle - tiše, a žestě - nástup a spusťte." Všimněte si, že svůj smutek nepotlačuje ani nepopírá, stejně jako by di​rigent nezrušil smyčcovou sekci. Spíš ho odloží stranou, „dá ho do závorek". Stejně tak se ale takový člověk dokáže obrátit ná tu veselejší část sebe sama: „Žestě mám sice moc rád, ale v té​hle situaci bych se radovat neměl. Teď je potřeba se rozzlobit. Takže bicí, do toho."

Při jednom odpoledním sezení jsem chtěl princip transcen​dentního ega vysvětlit jistému pacientovi. Chodil ke mně, proto​že měl problémy s vyjádřením hněvu. Několik let předtím, v do​bě studentských bouří, pracoval na vysokém postu ve vedení jedné univerzity. „Aha!" vyhrkl najednou. „Já už vím, o čem to mluvíte." Pak mi vyprávěl, jak právě v dol)ě nejzuřivějších stu​dentských nepokojů rezignoval rektor na svou funkci a na jeho místo okamžitě nastoupil nový:

„Tenkrát se konala jedna schůze za druhou a dis​kuse bývaly velice bouřlivé. Ten nový rektor větši​nou jenom poslouchal. Tu a tam klidným hlasem po​znamenal, že univerzitní řád říká to či ono, ale že si tím není zcela jistý, protože se tyhle věci pořád ještě učí. Obdivoval jsem jeho klid, ale taky mě napadalo, jestli si nepočíná příliš pasivně, možná až neúčin​ně. Pak se v aule konalo velké setkání všech peda​gogů. Zaznívaly tu velice kritické názory. Jeden mla​dičký asistent se pustil do dlouhého proslovu o tom, že celé vedení školy je jen hromada necitlivých a ne​
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vstřícných fašistických sviní. Když skončil, náš no​vý rektor vstal a přistoupil k řečnickému pultíku. ,Už tu působím tři týdny,' řekl svým typickým klidným tónem, ,a vy jste ještě neměli možnost vidět svého nového rektora zuřit. Dnes tuto možnost dostanete.' A pak toho arogantního tupce seřval. Bylo to nesmír​ně působivé. Možná to bylo právě to vaše transcen​dentní ego v akci."

Ani o té univerzitě, ani o jejím tehdejším novém rektorovi to​ho nevím dost na to, abych tuhle situaci dokázal přesně zhod​notit s ohledem k historickým faktům. I přesto se ale tahle his​torka z druhé ruky dá použít jako ilustrace toho, že uvědomění je dalším základním kamenem civilizovanosti.

Můj pacient označil rektorovu reakci za „působivou". A proto​že k ní došlo před očima spousty důležitých představitelů vel​ké instituce, je působivá zejména jako příklad organizačního chování.

Proč byla tak působivá? Můj pacient, který se bál projevovat hněv, obdivoval rektorovo sebeovládání. Nikoli přehnanou sebe​kontrolu, jakou trpěl on sám, nýbrž sebeovládání mnohem vy​vinutější, zdravě flexibilní. Ne že by nového rektora za první tři týdny jeho působení nic nepodráždilo nebo nerozčililo. Ne že by snad měl s projevy těchto pocitů problémy. Jen si hněv šetřil na ten nejvhodnější okamžik. Naučil se dirigovat své pocity podle situace. Jako ve většině hudebních skladeb šlo o správné nača​sování. Síla zmiňovaného okamžiku tkví v rafinovanosti, s jakou se vůdčí chování projevilo.

Za touto rafinovaností a elegantním sebeovládáním se skrýval vysoký stupeň uvědomění. Rektor přesně věděl, co cítí. K veřej​né kritice onoho navýsost nerozumného asistenta se určitě roz​hodl zcela vědomě. A zřejmě to udělal proto, že si jasně uvě​domoval, co univerzita v danou chvíli potřebuje. Jednal tedy vědomě vzhledem k sobě, k tomu druhému i k organizaci.

Vzpomeňme si na Herfordovu slavnou větu o tom, že „džen​tlmen je člověk, který nikdy nezraní city druhých bez úmyslu". Rektor určitě věděl, že se toho drzého asistenta dotkne, ale zjev​
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ně to udělal zcela záměrně. Působivost jeho reakce spočívala právě v tom, že v tak složité situaci přesně věděl, co dělá.

Civilizovanost jsem již částečně definoval jako vědomě motivo​vané organizační chování. A aby bylo chování vědomě motivova​né, musí být v první řadě založeno na uvědomění. Tato zdánlivá definice kruhem v sobě skrývá hlavní základní kámen civilizo​vanosti: aby se člověk stal civilizovanějším, musí si ještě více uvědomovat sám sebe, ostatní lidi i organizace, které je spojují.

Když toto jednoduché pravidlo obrátíme, dojdeme k tvrzení, že necivilizovanost obecně vzniká z nevědomosti. To si mnoho​krát ukážeme ve druhé a třetí části, kde se dopodrobna roze​bírají příklady necivilizovanosti v životě rodinném i firemním. V rámci organizací existuje mnoho případů nevědomě motivo​vaného chování, kdy dotyční lidé skutečně vůbec netušili, co dě​lají. Necivilizovanost je obvykle necivilizovaná právě proto, že je neúmyslná.12 Budeme se tu zabývat i mnoha důsledky faktu, že uvědomění je základním kamenem civilizovanosti. Jedním z těchto důsledků je poznání, že stejně jako se stupeň uvědomě​ní liší od člověka k člověku, liší se i u organizací, do nichž lidé patří. Právě na to se budeme soustředit v závěrečné části, kde si ukážeme, jak si celé velké firmy více či méně uvědomují sa​my sebe a jak se při tom chovají. Dojdeme rovněž k závěru, že čím méně sebeuvědomění organizace má, tím spíše je - stejně jako člověk - náchylná k páchání necivilizovaných činů, ovšem ve větším měřítku.

A další důsledek je zřejmý již z toho, co bylo řečeno. Pokud se děti rodí bez sebeuvědomění, znamená to, že nám lidem civilizo​vanost není vrozená. Civilizovanými se stáváme teprve vývojem a učením. A to platí i pro organizace. Tento vývoj a učení může urychlit nebo zpomalit spousta faktorů, z nichž nejzáhadnějším je svobodná vůle. Jako individua i jako členové kolektivu se totiž můžeme rozhodnout, zda budeme uvědomělejší a civilizovanější. To, proč k této volbě dochází nebo nedochází, se ovšem dá beze zbytku vysvětlit jen málokdy.

12 Právě na nevědomou povahu necivilizovaného chování svých katů poukazoval ležíš, když žádal, „Otče, odpusť jim, vždyť nevědí, co činí."
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Zmínili jsme se tu o tom, že už samotná existence rozvinuté​ho pozorujícího ega znamená určitou ztrátu spontánnosti. Je-li základem rozvoje transcendentního ega - kterým zřejmě dispo​noval nový rektor - vybudování ega pozorujícího, samozřejmě se můžeme ptát, zda rozvoji transcendentního ega neobětuje​me právě svou spontánnost. Odpověď paradoxně zní - ano i ne. Ano proto, že civilizovaná osoba s plně rozvinutým sebeuvědo​měním se obvykle nechová prostě tak, jak by měla zrovna chuť. A ne proto, že taková osoba se umí vědomě rozhodnout, kdy se může chovat spontánně a kdy si situace naopak žádá obezřet​nosti. Neustálé sebezkoumání a sebeuvědomování s sebou sku​tečně nese určitou ztrátu svobody. Ale ti, kdo si na ně zvykli, na oplátku zjistili, že uvědomění a civilizovanost vedou ke způso​bu života, který je nesmírně osvobozující.
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----------4. KAPITOLA-----------

Černá díra v mysli

Když chybí skupinové vědomí

Připomeňme si, že veřejné školství ve Spojených státech vzniklo kvůli výuce „občanské nauky". Nejvyšší státní školští úředníci, kteří v létě roku 1988 jednali o výuce etických hodnot na ško​lách, se tehdy sešli, protože měli pocit, že v tomto svém základ​ním poslání americké veřejné školství zklamalo.

Selhání škol v oblasti etické výchovy v posledních letech je ovšem podle mého názoru jen částí většího problému. Díky ka​miónům a letadlům, které den co den rozvážejí čerstvé novi​ny až do našich schránek, díky televizi, která nám večer co ve​čer doručí prostřednictvím těch nejvymydlenějších moderátorů zprávy až do našich obývacích pokojů, mají právě Američané ze všech národů světa nejvíc informací o veřejných záležitostech. A přesto mohla fašistická demagogie Josepha McCarthyho ovlá​dat Ameriku celé dva roky, než ji někdo prokouknul. Olivera Northa, který se za Reaganovy éry tajně účastnil ilegálních vlád​ních operací s cílem dodávat zbraně do Íránu, i po jeho odhalení většina občanů považuje za hrdinu. Kongres povolil prezidentu Johnsonovi rozpoutat válku ve Vietnamu na základě kolosální lži. Přišlo se na to o rok později, ale ta od začátku šílená válka zuřila ještě dalších osm let. Proč? Máme snad v hlavách něja​kou černou díru?
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Civilizovanost jakožto vědomě motivované chování v rámci organizací (stejně jako dobrá výuka „občanské nauky") vyžadu​je uvědomování si sebe sama, ostatních i organizace čili vyšší​ho systému, který spojuje „já" s ostatními. O sebeuvědomování už jsme se krátce zmínili, o uvědomování si ostatních budeme hovořit co nevidět. Ona černá díra v mysli, o které je právě řeč, totiž přímo souvisí s tím, jak chatrně si uvědomujeme organi​zace a systémy.

Tento duševní nedostatek možná odráží současné vývojové stádium lidské povahy. Je nejspíš přirozené, že si nejvíc uvědo​mujeme to, co je nám nejblíž - tedy sebe sama. A je také při​rozené, že hned potom si nejvíc uvědomujeme ty, kteří se nám podobají a jsou nám blízko - své sousedy nebo lidi, se kterými sedáváme u stolu. Vyšší systém, v němž jsme zapojení, je mé​ně viditelný, méně hmatatelný. Potíž není ani tak ve vzdálenos​ti fyzické, jako spíš v té mentální. Organizace je nám ve skuteč​nosti úplně stejně blízko jako třeba náš soused. Je tak blízko, že když se spolu přes ploty a desky pracovních stolů bavíme, větši​nou přehlížíme nitky, které nás vzájemně poutají. Síť, která je z těchto nitek utkaná - tedy organizace - je abstraktní, a tedy zdánlivě mnohem vzdálenější, než doopravdy je.

Ale i když je naše absence vědomí zapojenosti do organizací možná přirozená, pramení z ní náš nedostatek etiky, naše váž​né potíže s odhalováním neduhů systému a neschopnost začít je včas léčit. Při svých cestách po celé zemi zjišťuji, že Američané jsou většinou velice slušní lidé. Obvykle jim na sobě záleží. Záleží jim i na jejich bližních a chovají se k nim přívětivě. Širší sociální a systémová témata, která se jich týkají, je ovšem ani přes soustavnou televizní a novinovou informační masáž neza​jímají. Je pozoruhodné, jak málo si uvědomují tu přemrštěnou osobní cenu, kterou za to oni i jejich bližní platí podporou vojen-sko-průmyslového komplexu nebo třeba téměř nekontrolovatel​ného systému zdravotní péče. Mohou mít na tyhle věci svůj ná​zor, ale ten je obvykle nedomyšlený a neinformovaný. Projevují o to jen velice povrchní zájem. Jako by za systém, jehož jsúu ne​dílnou součástí, necítili žádnou zodpovědnost. Jako by o žádnou zodpovědnost ani nestáli. Chtějí, aby se o to za ně postaral jakýsi
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tajuplný „někdo". Systém je jakoby mimo ně, je to něco, s čím ne​mají nic společného, něco, co není vidět a o čem se nepřemýšlí.

Tenhle problém se mi až bolestně ozřejmil na jaře 1987, krát​ce poté, co vyšlo najevo, že se známý kazatel Jim Bakker a zná​mý politik Gary Hart dopustili nevěry. Vedl jsem tenkrát v Chi​cagu celodenní seminář pro čtyři sta účastníků. Obvykle si pro akce tohoto typu připravím tři různé přednášky, ale tentokrát mě pořadatelská organizace požádala, abych se zaměřil jen na jednu z nich, nazvanou „Sebeláska versus sebedůvěra", ve kte​ré se potýkám s tématem hříchu, svědomí a pokání. Začít semi​nář hodinovou přednáškou a pak strávit zbytek dne diskusí mi však připadalo nevyvážené, a tak jsem se rozhodl jít na to jinak. Oznámil jsem posluchačům, že začnu svým obvyklým proslo​vem a jeho tématu se budeme věnovat celé dopoledne. Po obědě ale bude druhá přednáška, ve které se budeme zabývat kolek​tivní vinou, kolektivním hříchem, kolektivním svědomím a ko​lektivním pokáním. Vysvětlil jsem, že pod pojmem „kolektivní hřích" rozumím zlo, které pácháme nikoli jako jednotlivci, ale jako skupiny jednotlivců. Podíváme se zblízka na naši společnou zodpovědnost za hříchy našich firem, církví, naší vlády a mnoha dalších organizací, do nichž jakožto členové společnosti patříme.

Dopoledne proběhlo skvěle. Horší to bylo odpoledne. Obe-enstvo se netvářilo zrovna vstřícně, což jsem nejdřív považo​val za důsledek toho, že šlo o novou přednášku, kterou jsem ješ​tě nestačil propracovat, odlehčit a proložit humorem. Ale když přišel čas na diskusi, která obvykle bývá velice živá, v sále na-talo ještě větší dusno. Třeba jsou všichni ještě unavení po vy-atném obědě, napadlo mě. Ale pak jsem tenhle nápad zavrhnul, rotože v sále vládla atmosféra čím dál tím tíživější. Uvědomil jsem si, že se muselo stát něco opravdu vážného, a horečně jsem přemýšlel, co udělat, abych tomu přišel na kloub.

Nakonec jsem nemusel dělat nic. Jedna posluchačka se totiž začala zuřivě hlásit, a tak jsem jí dal slovo. Vstala. „Chci vám jenom říct, pane doktore, že mě strašně rozčililo, jakým způso​bem jste se zastal sexuálního chování Jima Bakkera a Garyho Harta!" prohlásila. V tu chvíli dvě stovky lidí začaly souhlasně tleskat. Bylo to venku.

47
Nedá se říct, že bych věděl, co si počít. „Díky," odpověděl jsem. „Vaše slova zřejmě reprezentují pocity velké části přítom​ných a dokazují, že se mi nepovedlo jasně se vyjádřit, což je mi velice líto. Já jsem totiž ani na okamžik nechtěl chování těch dvou omlouvat ani se jich zastávat. Snažil jsem se - patrně dost nešikovně - společně s vámi zamyslet, a to bez ohledu na to, že s činem obou pánů patrně nesouhlasíte, nad tím, proč věnujeme tolik pozornosti sexuálnímu chování několika veřejných činite​lů, za něž neneseme žádnou zodpovědnost, a naopak tak málo pozornosti takovým tématům, jako je šílené tempo zbrojení ne​bo nevyrovnaný rozpočet, za které do určité míry zodpovídáme." Téhle odpovědi zatleskala asi stovka posluchačů. Rozhořel se tu otevřený konflikt, a já byl na té slabší straně. Přišel jsem o víc než polovinu diváků. Zbytek odpoledne proběhl stejně bouřlivě a na konci jsme byli všichni poněkud rozmrzelí.

Ti lidé, kteří zaplatili nemalé peníze, aby si mě ten den po​slechli, nepředstavovali žádný průměrný vzorek amerického obyvatelstva. Mými posluchači obvykle bývají vysokoškolsky vzdělaní lidé, bílé límečky, vyšší střední třída. Řečeno ještě přesněji, většina z nich nejen že někdy podstoupila psychote​rapii, ale považuje se za lidi ubírající se duchovní cestou. Vědí, že k něčemu směřují a rostou, většinou cítí, že jim ještě zbývá urazit dlouhou cestu, a přiznávají své nedostatky. Jako poměrně pokročilí duchovní poutníci mají obyčejně silně vyvinutý smysl pro rozpoznání vlastního hříchu a ani pojmy jako osobní vina, svědomí a pokání jim nejsou cizí. Navíc značná část z nich pra​cuje v oborech, jejichž smyslem je pomáhat. Jsou mezi nimi lé​kaři, zdravotní sestry, kněží, psychoterapeuti a sociální pracov​níci. Jsou proto nejen zvyklí na to, že se jim ostatní svěřují se svými hříchy, vinami i odpuštěním, ale dokonce mají v popisu práce být vůči druhým lidem citliví a uvědomovat si jejich potře​by. Když se přitom měli vyrovnat s tím, že se sami podílí na fun​gování nemocných organizací, ztratili zájem, byli dotčení a ne​pochopili podstatu věci.

Ano, černá díra v mysli existuje.13

" Na téma nedostatku sociálního vědomí - tedy toho, čemu říkám „černá díra v mysli" - bylo napsáno několik významných knih. Viz Christopher Lasch: The
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Tenhle problém je velice hluboký a zdaleka nezahrnuje jen na​še potíže s velkými společenskými tématy. Bylo by samozřej​mě dost nerealistické předpokládat, že řadový občan se ponoří do tajů státní zdravotní péče nebo se bude do hloubky zabývat nezdravou závislostí národního hospodářství na vojensko-prů-myslovém komplexu. Tak klíčová rozhodnutí se odehrávají ve Washingtonu a není nic překvapivého, že na téhle úrovni si mů​že průměrný Američan skutečně připadat poněkud mimo.

Když se zaměříte na chování takového člověka v rámci orga​nizací, zřejmě zjistíte, že je hrdý na svoji práci, protože ji dob​ře umí. Zajímá se o své kolegy od montážní linky, a když je po​třeba, ochotně za ně zaskočí. Zřejmě ale taky zjistíte, že už ho nezajímá, co se děje na ředitelství. O firemním rozpočtu prav​děpodobně nebude mít ani ponětí. Netuší zřejmě vůbec nic o fi​remním penzijním programu, který se ho přímo týká. Patří sice do oddělení výroby, ale moc toho o něm neví a nejspíš o něm už vůbec nepřemýšlí jako o součásti nějakého systému.

Tohle zápecnické nevědomí týkající se faktu organizace způ​sobuje mnohem víc zbytečných psychospirituálních neduhů a utrpení, než ho mají na svědomí vážné celospolečenské pro​blémy. Ve druhé a třetí části se budeme podrobně zabývat pří​pady, kdy černá díra v mysli destabilizuje rodiny a vnáší zmatky do každodenních pracovních úkolů. Teď si vystačíme jen se dvě​ma krátkými příklady zbytečného psychospirituálního utrpe​ní v manželství a v práci, abychom si předvedli, jak ohromných starostí se lze vyvarovat, když zvýšíme své vědomí organizace a osvojíme si byť jen ty nejjednodušší organizační zásady.

Skoro každý, kdo se zapojí do nějaké organizace - ať už se sta​ne zaměstnancem IBM, nebo vstoupí do manželství -, tak činí z dvojí potřeby: aby něco dal a aby něco dostal. Že chceme něco dostat, to je jasné. Osoby, které se nechají nějakou organizací zaměstnat, jsou motivovány penězi a postavením. A od manžel​ství si většina z nás i dnes slibuje lásku a pochopení. Už méně zřejmé je, jak moc, skoro zoufale, chceme my lidé nejen brát, ale

Culture of Narcissism: American Life in an Age of Diminishing Expectations. Nor​ton, New York 1978, nebo Robert Bellah a kol.: Habits ofthe lleart: IndMdualism and Commitment in American Life. University of Carolina Press, Berkeley 1985.
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i dávat. Ve firmách, kde pracujeme, chceme být obvykle opravdu užiteční, takříkajíc nepostradatelní. A kolik by se našlo zatvrzel-ců, kteří se žení a vdávají bez potřeby dávat, bez potřeby přiná​šet svému milovanému protějšku radost a potěšení?

Problém nastává, když organizace nemá to, co potřebujeme, nebo nechce to, co jí nabízíme. Když vzpomínám na to, jak jsem se před třiatřiceti lety ženil, uvědomuji si, že mi při skládání manželského slibu v hlavě klíčily dvě mocné představy. Jednak to, že skrze manželství - tedy organizaci - dokážu Lily učinit šťastnou. A za druhé to, že díky našemu svazku už nikdy ne​poznám samotu.

Naše manželství nám sice přineslo různé nečekané radosti, ale zároveň pro nás byly následující dvě desítky let hořkou dez​iluzí. Spoustu důležitých věcí, které ode mě Lily chtěla, jsem jí buď nechtěl, nebo nedokázal dát. Šlo o záležitosti všední, třeba abych jí nosil květiny, i méně všední, jako je náboženská sho​da. A naopak. Začalo mi docházet, že Lily šťastnou neučiním, že tuhle svou svatební představu nenaplním. A důsledkem našich neshod bylo to, že jsme oba během našeho manželství prožívali často dlouhá období tíživé samoty.

Dnes mě napadá, kolik trápení bychom si asi ušetřili, kdybych od začátku věděl, že není v ničí moci udělat někoho jiného zcela šťastným. Pevné a zdravé manželství dokáže naplnit různé důle​žité lidské potřeby. Náš svazek se stal pro nás oba smysluplným středobodem našich životů. Ale byl by mnohem méně bolestný, kdybychom se nemuseli sami dopracovávat ke zjištění, že není v povaze manželství navěky chránit před samotou.

Nenaplněná očekávání v manželství plynou v první řadě z pro​blému stereotypizace. Každá lidská bytost na téhle planetě je je​dinečná. Manželství je tudíž zcela nevyhnutelně vztah mezi dvě​ma jedinečnými bytostmi, což znamená, že žádná dvě manželství se nebudou přesně shodovat. Přesto se bereme s přesnou před​stavou, jak by mělo vypadat „šťastné" manželství. A pak se mar​ně snažíme náš vztah napasovat do předem dané formy a když se nám to nedaří, vztekáme se a trápí nás neurotický pocit vlny.

Tomu, kdo toho ví dost o organizacích, je hned jasné, že žád​ný univerzální recept na manželství neexistuje. Zkuste si pře​
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číst jakoukoliv učebnici o teorii organizací. Když se nezamotáte do detailů, zjistíte, že celá knížka v zásadě rozvíjí to, čemu se ří​ká „kontingenční (nebo situační) teorie". Ta tvrdí, že neexistuje žádný ideální typ uspořádání organizace a že nejlepší typ uspo​řádání závisí vždy na velikosti konkrétní organizace a jejích pro​duktech nebo funkci. V naší knize se později bude rozebírat celá škála organizačních struktur a to, jak se různé typy uspořádání více či méně hodí k různý typům podnikání.

Na černou díru v mysli je ovšem samotné studium krátké. Spousta lidí s ekonomickým vzděláním tyhle učebnice četla a dokáže je využít při práci, ale na to, že by se stejně dobře daly aplikovat v manželství, zapomínají. Abychom tu zející díru v na​šem uvažování zaplnili, je potřeba nejen se s principy fungová​ní organizací seznámit, ale taky o nich přemýšlet a uvědomovat si, že se vztahují ke všem systémům, ve kterých jsme zapojení.

Kontingenční teorie (která také není žádnou teorií, nýbrž fak​tem) je základním kamenem systémové teorie. Ta se, jak si jistě vzpomenete, odvíjí od tvrzení, že každá „věc" je systém složený z jednotlivých částí. A dále říká, že povaha systému (či organi​zace) závisí nejen na jeho funkci, ale také na povaze jeho částí.

Manželství je systém jako cokoliv jiného. I když se skládá jen ze dvou částí - obvykle to je manžel a manželka -, má nespočet variant. Povaha manželství se mění jak podle jedinečných osob​ností obou partnerů, tak i podle funkcí, které musí toto manžel​ství plnit, a podle okolností, za nichž funguje. Charakter mého manželství se v určitých směrech změnil, když se nám s Lily narodily děti. Pak se znovu změnil, když děti odrostly plenkám. Když děti začaly dospívat, zase se změnil. A pak se změnil, když děti odešly z domova. Podobně se musel změnit, když jsme se z relativní chudoby dopracovali k jistému majetku. Pak když jsme se vymanili ze závislosti na dobré vůli druhých a zhruba dvacet let hospodařili beze ztrát, ale také bez přebytků. A potom znovu, když jsme sami začali jiným dávat značné finanční část​ky. A až se zakrátko přehoupneme ze středního věku do stáří, určitě nastane další změna.

Další z principů systémové teorie logicky vyplývá právě ze skutečnosti, že systém se mění podle povahy svých částí.

51
Změníte-li jednu část, musí se změnit celý systém - což zna​mená, že i jeho ostatní části dojdou změny přinejmenším co se týče jejich vzájemného vztahu. Spoustě lidí se už přihodilo, že jeli do autoservisu kvůli banální opravě a cestou zpátky jim je​jich auto vypovědělo službu. V takovém případě se obvykle za​čne láteřit na automechanika, který určitě udělal něco špatně. Jenže on nejspíš nic špatně neudělal. Stalo se jen to, že zbrusu nová součástka nepatrně změnila chod celého motoru. Tomu se starší součástky musely přizpůsobit, a některé z nich to pros​tě nevydržely.

Kdykoliv ke mně na psychoterapii přišel ženatý muž nebo vdaná žena - a jejich problém přitom s manželstvím vůbec ne​musel souviset -, bylo mi od samého začátku jasné, že když bude terapie úspěšná, bud' se nakonec nejspíš rozvedou, nebo jejich partner či partnerka začnou také docházet na nějakou te​rapii. Psychoterapie je ze své definice úspěšná pouze v přípa​dě, že se pacient změní k lepšímu. Ale když do starého man​želství namontujete novou, lepší součástku, manželství se musí buď změnit, nebo rozpadnout.14 Někdy se partner dokáže podle potřeby změnit sám od sebe. To se však nestává zrovna často, a tak bývá potřeba, aby mu v přizpůsobování pomohl profesio​nál. A nezřídka se bohužel stává, že se on či ona změnit, tedy přizpůsobit, prostě odmítne, a nutným, nevyhnutelným důsled​kem pacientova růstu je rozvod.

Lily začala na psychoterapii chodit v roce 1965 kvůli depre​sím z nadváhy. Já začal na terapii docházet skoro přesně o rok později kvůli úzkostným stavům. Všimněte si, že naše problémy s manželstvím přímo nesouvisely. Každý dobrý systémový teo​retik ovšem musí tušit, že to načasování nebyla žádná náhoda.

My dva s Lily jsme měli štěstí. Naše manželství nejen že vy​drželo, ale bylo a dosud zůstává neustálým dobrodružstvím - i když, hlavně v začátcích, často bolestným. Ta bolest zčásti pramenila ze vzájemného nepochopení naší jedinečnosti, hlav​ně ji však způsobilo to, že jsme nepochopili instituci manželství. Jak to, že jsme byli tak neuvěřitelně neinformovaní? Inu, láska

14 Proto ležíš radil, aby se nové víno nedávalo do starých měchů.
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bývá slepá, a navíc žijeme ve společnosti, která tuhle slepotu, tohle nedostatečné skupinové uvědomění, ještě podporuje. Když jsme se s Lily brali, oba jsme za sebou měli pět let vysoké ško​ly. A přitom se ani jednomu z nás nikdy nikdo nepokusil aspoň stručně vysvětlit, v čem tkví podstata manželství. Nikdo nás ne​naučil, že u manželství jakožto organizace nelze předpokládat, že uspokojí všechny potřeby obou partnerů nebo bude přesně pasovat na jejich zaběhnuté stereotypy.

Po atestaci z psychiatrie, kterou jsem získal v polovině roku 1967, jsem si měl jako „splátku za studium" odsloužit tři roky v armádě. Za tím účelem mi bylo v mých jednatřiceti letech při​děleno místo šéfa psychiatrického oddělení armádní nemocnice na Okinawě. Měl jsem pod sebou asi čtyřicet zaměstnanců. Byl mezi nimi jeden seržant mnohem starší než já, tři další psychi​atři byli zhruba v mém věku. Dvěma mladším důstojníkům táh​lo na třicítku. Zbylých pětatřicet lidí byly nižší šarže, muži i že​ny, kterým bylo kolem dvaceti.

Až do té doby jsem nikdy žádné podřízené neměl. Celou tu dobu, co jsem studoval medicínu, měl praxe a pak dělal odborné stáže, jsem byl až na tom nejspodnějším stupínku v hierarchii. A jak je pro tenhle typ vzdělávání typické, nikdo mi nikdy ani náznakem nevysvětlil, co to obnáší mít vedoucí funkci. Ale už od chvíle, kdy jsem nastoupil, jsem měl, co se týče mého přístupu k řízení, v hlavě naprosto jasno: vynasnažím se být úplně jiný než všichni ti autoritativní šéfové, které jsem kdy měl já sám.

Jak dosáhnout všeobecné shody, to jsem netušil, ale rozhod​ně jsem o ni hodlal usilovat. Můj přístup byl každopádně velice demokratický. Každičké administrativní rozhodnutí jsem pro​bíral se všemi, kterých se to týkalo. Usilovně jsem se snažil, aby moji podřízení v rámci svých kompetencí pokud možno sa​mi rozhodovali o věcech, které s nimi přímo souvisely. Jelikož naše oddělení bylo zdravotnické, měl jsem za to, že tu na hod​nosti nezáleží. Všem jsem vysvětlil, že nechci, aby mě oslovova​li „majore Pecku". Brzy jsem pro ně byl prostě Scotty, „ten fajn chlap". A fungovalo to. Na oddělení zavládlo nadšení. Všichni si
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pochvalovali, jaký jsem to výborný šéf a jak jsou rádi, že se zba​vili toho pitomého starého plukovníka, co jim velel přede mnou. Všechno šlo jako po másle, práce se dařila a kázeň na odděle​ni byla skvělá.

Asi po půl roce to už ale tak růžově nevypadalo. Ze začátku byla ta změna skoro nepostřehnutelná. Nadšení se vytratilo. Mí podřízení přestali mluvit o tom, jak se tu skvěle pracuje. „No tak dobře," myslel jsem si, „líbánky skončily. Co jiného se taky da​lo čekat? Teď je to práce jako každá jiná. Není na tom nic špat​ného." Ale po dalších třech měsících se situace ještě zhoršila. Práce sice běžela dál, ale na oddělení se množily drobné rozmíš-ky. Dumal jsem, v čem může být problém, jenže jsem na žádnou příčinu nepřišel. Se mnou to nemohlo mít nic společného, vždyť já jsem se tu přece předvedl jako rozený vůdčí typ. Od začátku mé kariéry utekl rok a bylo jasné, že je zle. Neshody se stup​ňovaly na úkor práce. Méně důležité úkoly se prostě neřešily. A v tu chvíli jako by se nade mnou osud ustrnul. Tou dobou se dokončovalo nové ambulantní středisko a velitel nemocnice mi sdělil, že klinika, největší část našeho oddělení, se do něj bude stěhovat. Doteď jsme měli ošuntělé, studené a nevlídné ordina​ce. Ty nové budou moderní, vzdušné, s výhledem na Tichý oceán a s kobercem na podlaze. Taková příjemná novina určitě zvedne mým podřízeným morálku, utěšoval jsem se.

Jenže nezvedla. Bylo to ještě horší. Jak se blížil den stěhování, zaměstnanci byli pořád podrážděnější. Začali se hádat, kdo si v nové budově vezme kterou místnost. Balení se protahovalo. Bylo jasné, že teď musím něco udělat já. Ale co? Oznámil jsem tedy zaměstnancům, že se další dopoledne sejdeme v nové zase​dací místnosti. A že dokud tomu problému nepřijdeme na kloub, budeme se takhle scházet každé dopoledne, i kdyby to zname​nal, že se bude pracovat po večerech.

Bouřlivějších schůze, než byly ty dvě čtyřhodinové, které ná​sledovaly, jsem předtím ani potom moc často nezažil. Všichni se zuřivě strefovali do všech ostatních včetně mě. Všichni se vztekali. Všichni měli na co si stěžovat. Ale přitom byly jejich stížnosti ublížené, povrchní a už na první pohled nepochopitel​né. Prostě jeden velký zmatek. Ke konci druhé schůze ale jeden
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z vojínů prohlásil: „Já nevím, kde vlastně stojím." Požádal jsem ho o upřesnění. To nedovedl, a tak zmlknul a ostatní se dál zma​teně překřikovali. Ale jeho slova mi dál zněla v hlavě. Ten den ráno někdo jiný řekl: „Je to tu všechno takové nejasné." A den předtím si jiný mládenec postěžoval: „Připadá mi, že jsme ně​kde na moři." Řekl jsem všem, že potřebuju čas na rozmyšlenou. Poslal jsem je zpátky do práce a oznámil, že pro nejbližší dny naše dopolední schůze ruším.

Vrátili jsme se do staré budovy. Seděl jsem ve své kanceláři, koukal do stropu a na stole přede mnou ležel netknutý oběd. Je snad možné, že by oddělení potřebovalo pevnější systém, než jsem zavedl já? A jaký? Jde o respektování hodností? Co ode mě chtějí? Abych je hlídal jako malé děti? To se naprosto příčilo mé povaze. Většina z nich ale byla hodně mladá. Co jestli ve mně chtějí vidět otcovský vzor? Ale nezačali by mě nenávidět, kdy​bych jim najednou začal udílet rozkazy jako diktátor? Chtěl jsem pořád být ten „fajn chlap". Pak mě však napadlo, že vlastně ne​mám v popisu práce být oblíbený. Mou prací je řídit tohle od​dělení nejlíp, jak dovedu. Možná skutečně potřebují, abych vzal vedení pevně do rukou.

Zavolal jsem poddůstojníka, který měl zrovna službu, a požá​dal ho, aby mi co nejrychleji přinesl plány nové budovy. Když se s nimi vrátil, rozvinuli jsme u mě na stole nákres poschodí, kde měla být psychiatrická ambulance. Ukázal jsem na velkou rohovou místnost. „Ta bude moje," oznámil jsem. A pak jsem s pauzami, aby měl poddůstojník čas zapisovat, pokračoval prs​tem po plánu: „Sem dáme kapitána Amese. Vy budete tady, ta​dy bude seržant Ryan, tady poručík Hobson, vojína Coopermena dáme sem, kapitán Marshall bude tady, seržant Mosely tady, vojín Enowitch tady," a tak dále a tak dále. „A teď prosím všem oznamte, které místnosti jsem jim přidělil."

Celý ostrov se doslova otřásl leknutím. Ale večer se všeobecná nálada začala lepšit. Nazítří šla ještě výš. A koncem týdne byla tam, kde bývala v nejlepších dobách. Pořád mi tu říkali Scotty a já své oddělení vedl pořád celkem - i když už ne tak moc - ne​autoritativně. A přesto tu celý zbývající rok mého působení vlád​la výtečná kázeň.
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Tuhle historku můžete chápat jako popis cesty k úspěchu. Přišel jsem na problém a zjistil jsem, že jsem odpovědný za je​ho řešení. Podařilo se mi správně odhalit jeho podstatu. Dokázal jsem své chování přizpůsobit potřebám organizace. Ano, částeč​ně jsem ten příběh použil právě proto, že tak jasně ukazuje, jak se dá systém úspěšně změnit jediným jednoduchým zásahem.

Já se na něj ovšem dívám spíš jako na příběh selhání. Celé od​dělení - tedy organizace a jedinci v jejím rámci - totiž pod mým špatným vedením přes šest měsíců trpělo. Přestože bylo zcela jasné, že máme vážné problémy s pracovní morálkou, nápravu jsem zjednal až za půl roku. Proč mi to trvalo tak dlouho?

Jedním z důvodů bylo mé sebevědomí. Jednoduše se mi ne​chtělo věřit, že by pan Scott Peck nebo jeho vůdčí schopnosti mohly být jakkoliv v nepořádku.

Moji ješitnost ještě přiživovala má snaha řídit oddělení empa-tickým, neautoritativním, ale povrchně zjednodušujícím stylem, a touha po nepřetržitém nadšení a obdivu ze strany podříze​ných. Až do posledního dne mě nikdy ani na okamžik nena​padlo zeptat se sám sebe, jestli jsou tyhle mé potřeby v souladu s potřebami organizace. K tomu, abych pochopil, že při své prá​ci, při plnění své role v organizaci, nemusím být nutně oblíbe​ný, jsem potřeboval div ne zázračné prozření.

Taky mi nikdy nepřišlo na mysl, že žádný jediný a nejlepší způsob řízení organizace neexistuje. O kontingenční teorii jsem tenkrát ještě neslyšel. Mé skupinové uvědomění bylo tak ome​zené, že mě dokonce ani nenapadlo, jak moc mladí jsou zaměst​nanci oddělení a že tedy možná potřebují jiný způsob vedení než nějaká organizace se zralejším personálem. A právě proto jsme se celé měsíce zbytečně trápili.

Byla by situace jiná, kdybych před odjezdem na Okinawu ab​solvoval nějaký kurs řízení? Vytrpěli bychom si toho s Lily míň, kdybychom si ještě před svatbou nechali o manželství něco po​radit? Jsou to otázky příliš hypotetické, než aby se na ně dalo odpovědět jednoznačně, ale velice opatrná odpověď by mohla znít - „ano".

Opatrnost je na místě, protože lidé jsou různí, a tak mají i růz​né způsoby učení. Některé děti se lépe učí ve volně vedených
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hodinách a jiným vyhovuje spíš výuka s pevnější strukturou. Někteří mladí lidé si odnesou mnohem víc z klasického výkla​du, jiným zase svědčí, mohou-li si věci zkusit sami. Pro různou látku se navíc hodí různé způsoby učení. A zase jsme u kontin​genční teorie. Dokud se sám nestanu šéfem, nemůžu vědět, co bych si z takového kursu řízení odnesl. Nebo jak platné by mi byly ještě před svatbou lekce manželství.

Je samozřejmé, že kdybych neměl předběžné znalosti o freu-dovské teorii i dalších teoriích osobnosti, jakožto psychiatr bych byl se svými prvními pacienty odsouzen k nezdaru. Na druhou stranu ale musím říct, že jsem se toho od svých pacien​tů v celkovém souhrnu dozvěděl víc než z učebnic. Nejde tedy o to, jestli se v příslušné oblasti vzdělávat předtím, nebo potom. Spíš bychom měli konstatovat, že vzdělávat se musíme i před​tím, i potom.

Uvědomování si organizací, skupin a systémů, do kterých ná​ležíme, je důležitým základním kamenem civilizovanosti, a pro​to se v závěrečné části této knihy zaměříme právě na téma vý​chovy k němu. Vysvětlíme si, že během posledních deseti let došlo v oblasti „skupinového učení" k několika zlomovým ob​jevům, které nám poskytují nové, lepší prostředky pro to, aby​chom tu černou díru v mysli dokázali vyplnit. Na některé z učeb​ních technik se podíváme podrobně. Pro tuto chvíli stačí, když se zmíníme o tom, že téměř každá lidská bytost může své uvě​domování si skupin nebo organizací rozvíjet vhodným trénin​kem. Je známo, že takový trénink je mnohem účinnější, vychá-zí-li z vlastní zkušenosti, ale také, že jeho účinnost se dá ještě prohloubit, je-li bezprostředně doplněn více či méně didaktický​mi pokyny. Je známo, že tento trénink má smysl pro lidi, kterým je nejméně patnáct let. A konečně je známo, že opakováním se účinky takového tréninku mnohonásobně zesilují.

Nejde tedy o to, jestli se poučení o manželství, kurs rodičov​ství nebo manažerské školení má odehrát předtím, nebo potom. To všechno jsou totiž jen různé podoby vzdělávání, které rozví​jí naše uvědomování si skupin či organizací a tím i naši civili​zovanost. Takové vzdělávání by mělo začít ještě předtím, než se staneme něčím manželem, rodičem, zaměstnancem nebo šéfem,
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a mělo by pokračovat ještě dlouho poté, co tyhle své role v rámci organizací naplníme. Může fungovat jako prevence i jako plas​tická chirurgie. Schopnost silněji si uvědomovat širší systémy, k nimž patříme, se nám může hodit vždy a všude.
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--------5. KAPITOLA--------

Na scénu vchází Bůh

Etika a pokora

Jeden můj přítel patřil mezi první americké piloty, sestřelené a zajaté v Severním Vietnamu. V prvních dnech zajetí, které nakonec trvalo sedm let, byl se svými spoluvězni systematic​ky mučen. O svých zkušenostech napsal pozoruhodnou knihu, v níž jasně dokazuje, že chování věznitelů bylo zcela organizo​vané a vědomé.15 Přesně věděli, co dělají. Uvědomovali si, o co jim jde, a znali následky, které jejich bití i mnohem krutější praktiky zanechávaly na jejich obětech. Věděli, že bolest zlomí každého a že mučení povede k doznáním, která poslouží propa​gandistickým účelům, i kdyby byla sebefalešnější. A přitom ani ti z nás, které necivilizovanost protahované americké války pro​ti Vietnamu děsila, by ani ve snu nepovažovali mučení za civili​zovanou nebo jakkoli obhajitelnou odpověď.

To znamená, že civilizovanost není jen „vědomě motivova​né chování v rámci organizací". Musí být navíc ještě etická. A každý, kdo není mravní šílenec, jistě souhlasí s tím, že muče​ní je už od podstaty hrubě neetické. Případů hrubé necivilizova-nosti - jako mučení, znásilnění, vražd, týrání dětí a tak dále - je samozřejmě mnoho. V této knize budeme ovšem pro ilustraci po-

'5 Gerald Coffee: Beyond SurvívaL (i. P. Putnanťs Sons, New York, 1990.
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užívat příkladů necivilizovanosti méně nápadné, té, s jakou se setkáváme dnes a denně. Máme pro to několik důvodů. Za pr​vé - ona nenápadnost nás bude nutit k mnohem důkladnějšímu rozboru, takže budeme moci proniknout k samé podstatě civili​zovanosti. Dále - i když jsou projevy hrubé necivilizovanosti sa​mozřejmě strašné, ta drobná, každodenní necivilizovanost má na svědomí mnohem více lidského utrpení. A konečně - právě toto utrpení se postupně stává příčinou otevřené brutality.

Tak například reklama popisovaná na začátku první kapitoly zachycuje příklad necivilizovanosti, která je zdánlivě „přijatel​ná". Obchodník, který zve svého spolucestujícího na pivo, teprve když si ověří finanční situaci jeho firmy, samozřejmě nedělá nic trestného. A přesto jsem prohlásil, že tu něco není v pořádku. Co? Co je na tomhle projevu chování v rámci organizací špatné​ho? Náš byznysmen je tak povrchní, že dokáže považovat spolu​cestujícího za svého nejlepšího kamaráda jen na základě toho, že z toho člověka kouká dobrý obchod. No a co?

Asi před šedesáti lety napsal velký židovský filozof Martin Buber učenou a velice hutnou knihu, která se rozhodně nečte snadno a jejíž název se překládá jako Já a Ty'6. Toto dílo svou hloubkou inspirovalo mnoho pokračovatelů17 a je jednou z nej-důležitějších knih, které kdy byly napsány na téma lidských vztahů - tedy chování v rámci organizací -, s obzvláštním zře​telem k lidskému narcisismu. Právě u něj začneme naši etic​kou analýzu.

Jak naznačuje už sám název, Buber označil ten nejzdravěj-ší, nejzralejší možný vztah mezi dvěma lidskými bytostmi ja​ko vztah „já - ty". V takovém vztahu chápu „tebe" jako někoho, kdo je jiný než já, ale i přes tuto odlišnost - „tebe" jako jednoho z „vás" - tě stále mohu milovat, tedy - jsi pro mě „ty". Vztahy tohoto typu jsou poměrně vzácné. Člověk by se snad ani neměl snažit takových vztahů navázat hodně, protože vyžadují spoustu úsilí. Tak například se svým daňovým poradcem vztah „já - ty"

" Martin Buber: Já a ty. Mladá fronta, Praha 1969.

17 Viz Maurite Friedman: The conprmation ofOtherness. The Pilgrim Press, New York 1983.
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nemám. Chápu ho jako někoho jiného, než jsem já - patří mezi „vás". A pro mě je tolik cenný právě proto, že se ode mě liší, že umí jiné věci než já. Ale zatím jsem si nedal tu práci (a zřejmě to ani neudělám), abych si ho nějak zvlášť zamiloval. My všich​ni se většinou setkáváme se vztahy typu „já - vy". A dokud vzá​jemně uznáváme a respektujeme svou lidskou podstatu, není na tom nic neetického.

lak ale Buber nezvratně dokázal, problém nastává, jakmile přestáváme uznávat lidství toho druhého jen proto, že je jiný. V důsledku toho Buber proti vztahu „já - ty" postavil do opozice vztah „já - ono". Ten nastává, když vidím „tebe" jako něco „pod-lidského", dokonce neživého - jako „ono", které pouze používá​me, obdobně jako třeba židli nebo lopatu. Zmiňovaná reklama navozuje dojem, jako by vztahy typu „já - ono" byly v organiza​cích naprosto přijatelnou, ne-li dokonce žádoucí formou chování. A právě to je na ní špatné. Její hrdina, obchodník, se tvářil, jako by pro něj jeho spolucestující byl „ty", „nový nejlepší kamarád". Ve skutečnosti byl pro něj dotyčný jen věcí, účtem, který se mu​sí prověřit, a když bude výsledek stát za to, může se mu předstí​raná civilizovanost začít mazat kolem úst jako med.

Ale proč ne? Co je špatného na tom, chovat se k ostatním li​dem jako k věcem? I když otroctví ve své zjevné podobě už sa​mozřejmě neexistuje, v armádě a obchodní oblasti je tenhle způsob zacházení s lidmi bezesporu velice rozšířený. Lidé se tu stávají pouhými čísly, s nimiž se nakládá podle potřeby. Nutno ovšem poznamenat, že vrcholoví řídící pracovníci nemívají v tomhle směru na výběr. Nejednoznačným charakterem potí​ží, které s tím souvisejí, se budeme poměrně podrobně zabývat v kapitole o podnikání a etice. Zde si pouze dovolím konstatovat, že pohlížet na jinou lidskou bytost a priori jako na věc, jako na „ono", je špatné. A to proto, že každičká lidská bytost - vy, všich​ni vaši přátelé i všichni cizí lidé - je hodnotná.

Názor, že všechny lidské bytosti jsou cenné, je označován za humanismus. Sám o sobě je to ovšem skutečně jen názor. Neříká nic o tom, proč jsou všichni lidé cenní. Právě proto v ne​dávných letech konzervativní křesťané tolik odsuzovali „svět​ský humanismus". Spousta konzervativních křesťanů se při​
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tom chová mnohem méně civilizovaně než kritizovaní světští humanisté. Ale přes veškeré výhrady je potřeba brát tuto kriti​ku vážně. Světský, ateistický humanismus je totiž jako dům po​stavený na písku, jakmile začne jít do tuhého - obchody nejdou nebo hrozí válka -, vezmou takové humánní postoje mnohdy ve​lice lehko zasvé.

Proto světskou etiku - tedy etiku bez teologie - nepokládám za dostačující. Nezabývá se totiž naším vztahem k vyšším sys​témům. Vynechává Boha. Pozor - světští humanisté toho mohou o systémové teorii vědět docela dost a mohou být třeba aktivní​mi ekology. Ale vyšší systém, který berou v potaz, patří jen do „viditelného", materiálního světa.

Religion, anglický výraz pro náboženství, pochází z latinské​ho slova religio, které se překládá všemi možnými způsoby. Pro mě má největší význam překlad „spojovat". William James de​finoval náboženství jako snahu dosáhnout harmonie s nevidi​telným řádem věcí.1" Jinými slovy - teologie se snaží o naše propojení s duchovním vesmírem jako opakem vesmíru čistě materiálního.

Toto propojení má na mysli Michael Novák, když rozlišuje me​zi tzv. „světským" a „sakrálním" způsobem uvažování.1'' Člověk uvažující světsky považuje sám sebe za střed vesmíru. Zároveň ale často trpí pocitem vlastní nicotnosti a bezvýznamnosti, pro​tože ví, že je jen jednou z pěti miliard lidských bytostí - kte​ré se všechny považují za střed všeho ostatního - a že bojuje o přežití na povrchu středně veliké planety, která obíhá kolem malé hvězdy mezi nesčetnými dalšími hvězdami v galaxii uto​pené mezi nesčetnými dalšími galaxiemi. Naopak osoba se sa​králním způsobem uvažování se za střed vesmíru nepovažuje. Podle ní je onen Střed někde jinde, mimo ni. Přesto se ale ne​cítí opuštěná ani bezvýznamná, protože pocit vlastní důleži​tosti a významu čerpá právě ze svého vztahu, ze svého spoje​ní s tímto Středem.

'" William lames: Druhy náboženské zkušenosti. Melantrich, Praha 1930. '" Michael Novák: Ascent of the Mountain, 1'light of the Dove. Opr. vyd., Ihy​per*, Row, New York 1978.
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Bůh západních náboženství je mnohem více Stvořitelem než v náboženstvích Východu. Tady se dostáváme k teologic​ké podstatě humanismu, bez níž se civilizovanost neobejde. Lidské bytosti jsou zvláštní a jedinečné, protože je stvořil Bůh. Díky posvátnosti svého Stvořitele jsou samy posvátnými stvoře​ními.2"

Islám dokonce říká, že Bůh lidské bytosti nejen stvořil, ale že je navíc povýšil nad anděly.21 Judaismus zase v určitém smyslu naše stvoření nahlíží jako neustále pokračující proces. Jehova je „přítomný Bůh", který k nám promlouvá, naslouchá nám a ak​tivně zasahuje do našich životů. Všimněte si, v jak důvěrném tó​nu se nesou žalmy. A křesťanský Bůh je ještě přítomnější a ješ​tě těsněji spjatý s našimi osudy - dokonce tak, že sestoupil na zem, aby tu „žil a zemřel jako jeden z nás", a jako Duch Svatý, který dennodenně tiše promlouvá ke každému z nás.

Myšlenka, že Bůh má ke každé lidské bytosti přímý, trvalý lás​kyplný vztah, má mimořádný význam pro všechny stránky na​šich životů včetně našeho chování v rámci organizací. Politolog Glenn Tinder nedávno vyslovil velice přesvědčivou myšlenku, že právě to je jediným ideologickým základem lidské etiky.22 Odtud Tinder odvozuje pojem „ušlechtilé bytosti". Pečlivě do​kazuje, že ušlechtilá stránka naší povahy je jen jednou stranou lidského paradoxu. Druhou stranou je naše „padlá", hříšná část. Abychom dokázali v duchovním slova smyslu zůstat nohama na zemi, musí být tento paradox zachován. Ale protože nás Bůh i přes náš hřích považuje za hodny své bezpodmínečné lásky, je

■ Víra, že jsme posvátnými bytostmi, má zásadní vliv nejen na naše chování k ostatním, ale i na to, jak se chováme sami k sobě. le například základním dů​vodem, proč je z náboženského hlediska sebevražda nepřípustná. Z tohoto po​hledu je totiž projevem nejvyšší opovážlivosti. lakožto ony svaté bytosti v pod​statě nejsme svými vlastními stvořiteli. Co nám tedy dává právo stát se vlastním ničitelem? „le to můj život a můžu si s ním dělat, co budu chtít," myslívají si ti, kdo páchají sebevraždu. Chovají se, jako by jejich život byl „ono", věc, kterou sami stvořili.

21 Korán, 2. súra , verše 30-36. Podle těchto veršů se anděl Satan vzepřel Bohu právě proto, že Bůh povýšil Adama nad anděly.

22 Glenn Tinder: „Can We Be Good Without God? On the Political Meaning of Christianity". The Atlantic Monthly, prosinec 1989, s. 69-85.
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na nás, abychom se k sobě v rámci organizací vzájemně chovali s alespoň minimální dávkou důstojnosti.

„Z myšlenky .ušlechtilé bytosti' vyplývá, že vlády - neboli všichni ti, kdo drží v rukou moc - musí s jednotlivci zacházet ohleduplně," poznamenává Tinder. To je základní kámen civi​lizovanosti.

Tinderův článek měl v nadpise otázku: „Můžeme být dobří bez Boha?" Ano, odpovídám já - v případě, že se nám žije leh​ce. Nyní bych tedy definici civilizovanosti doplnil. Není to jen „vědomě motivované etické chování v rámci organizací", nýbrž takové chování, které je eticky podřízeno Vyšší moci. Bez této podřízenosti by v těžkých časech celá naše etika přišla vniveč. Když se situace přiostří, mívá světský humanismus sklon být méně humánní. Civilizovanosti myslím něco hlubšího, něco ra​dikálnějšího a fundamentálnějšího než jev, který závisí na pří​zni či nepřízni okolností.

Termín Vyšší moc byl poprvé užit v takzvaných Dvanácti kro​cích organizace Anonymních alkoholiků, nebo díky nim přinej​menším poprvé vstoupil do širšího povědomí. Ve své definici civilizovanosti ho užívám raději než slova „Bůh", a to ze dvou důvodů.

Prvním důvodem je to, že tento termín je zároveň širší i spe​cifičtější. Kdybych řekl „Bůh", mohlo by se zdát, že k tomu, aby byl člověk civilizovaný, musí být věřící. Tak tomu ale není. Mnozí ateisté, agnostici i světští humanisté jsou velice civilizo​vaní lidé. Pro Boha existuje mnoho - i když nepřesných - sy​nonym: Bůh je světlo; Bůh je láska; Bůh je pravda. A každý, kdo je hluboce oddán pravdě, lásce a světlu, je jistě civilizovaný bez ohledu na to, čemu formálně věří nebo nevěří.

Naopak existují zástupy věřících, kteří tuhle oddanost postrá​dají. Slovo praxis znamená jednotu víry s chováním. Opakem praxis je rouhání. Rouhání, to není užívání vulgárních slov ani klení. Spíš, jako v případě „braní božího jména nadarmo", jde o to, že se někdo veřejně hlásí k víře v Boha, přičemž se ale ni​jak nesnaží, aby v souladu s takto proklamovanou vírou také
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žili. Jde o selhání praxis. Takoví lidé „kážou vodu a pijí víno". Bohužel je to jev velice častý a důvodem může být třeba jen to, že rádi zaměňujeme boží vůli za tu naši. Spousta lidí věří v Bo​ha a přitom nemá nejmenší chuť podřídit se mu, tedy podřídit se lásce, světlu a pravdě. Následkem toho bylo v průběhu věků ve jménu Boha napácháno mnoho věcí, které s civilizovanosti nemají nic společného.

Druhým důvodem, proč používám výrazu Vyšší moc, je tedy fakt, že tento termín naznačuje nejen existenci něčeho „vyšší​ho", než jsme my jako jednotlivci, ale i správnost skutečnosti, že se něčemu vyššímu podřizujeme, ať už je to láska, světlo, pravda či Bůh. Touhu po takovéto podřízenosti vyjadřuje zná​mé rčení „Děj se vůle tvá, ne má." Klíčovým slovem je tu vůle. Podřízenost, zvláště v tom smyslu, v jakém toto slovo užívá naše nyní už úplná definice civilizovanosti, znamená skutečné podří​zení lidské vůle něčemu vyššímu, než je ona sama.

Lidská vůle je sice vždy svobodná, ale její síla se u jednot​livých lidí liší. Během své psychiatrické praxe jsem se setkal s mnoha muži i ženami, kteří vynikali přímo neuvěřitelnou tvrdošíjností. Buď houževnatě lpěli na svém očividně neade​kvátním chování, nebo se stejnou houževnatostí dělali ohrom​né pokroky směřující k uzdravení. Jiným pacientům se ale až zarážejícím způsobem nedostávalo „šťávy". Jako by se apatičtí už narodili. Takoví pacienti nikdy na terapii nevydrželi dochá​zet dlouho, takže se mi nepodařilo zjistit, jestli je jejich nein-venční přístup k životu skutečně vrozený, nebo jestli je o jis​kru připravilo nějaké neznámé, leč zhoubné zklamání, které prožili v dětství. Proč má někdo vůli silnou a jiný slabou, to je záhada. Ale ať je tomu jakkoliv, domnívám se, že silná vůle je to největší požehnání, jakého se člověku může dostat. A to ne proto, že by zaručovala úspěch, ale proto, že slabá vůle zaru​čuje neúspěch.

Každé požehnání se může změnit v prokletí. Silná vůle stvoři​la Hitlera i Alberta Schweitzera. A navíc mají velká požehnání, jakkoliv jsou blahodárná, své průvodní jevy, se kterými je potře​ba se vyrovnat. Průvodním jevem silné vůle je například sklon k záchvatům vzteku. Člověk, který dokáže omotat golfovou hůl
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kolem stromu jen proto, že ten mrňavý míček nechce letět tam, kam chce on - to je člověk silné vůle.

Se slabou vůlí je to tak, jako když máte na dvorku oslíka. Moc toho pro vás neudělá, ale taky nenatropí moc škody. Při​nejhorším vám schroustá tulipány. Zato silná vůle, ta je jako tu​cet těžkých pivovarských koní. Bez výcviku, disciplíny a zápřa-hu vám můžou třeba zbořit dům. Ale když je vycvičíte, zkrotíte a zapřáhnete, můžete s jejich pomocí doslova pohnout horou.

Poznámka o „zapražení" vůle otvírá důležité téma: Čím má být vůle spoutaná? Jí samotnou ji svázat nejde, to by zůstala ne​spoutaná. Ne. Jestli má člověk svou vůli něčím dobrovolně spou​tat, musí to být něco vyššího, než je on sám, něco, co jeho vůli přesahuje. A to může být jedině Vyšší moc.

Rozdíl mezi spoutanou a nespoutanou vůlí ozřejmil Gerald May ve své knize Vůle a duch, zejména v první kapitole, nazva​né „Svéhlavost a ochota"23. Svéhlavost souvisí s nespoutanou vů​lí. Ochotu May nechápe jako slabost, ale jako vlastnost těch, kdo dali svou vůli do služeb Boha, kdo jsou ochotni kdykoliv jít tam, kam je Bůh povolá.

Téma spoutání, zapražení vůle k Vyšší moci je tak zásadní, že ho dramatik Peter Shaffer využil v závěru svého mistrov​ského díla, hry Equus. Jak název napovídá, ústředním motivem hry jsou koně. V prvním plánu hra pojednává o problémovém dospívajícím chlapci, který šest koní oslepil. Hlubší pohled ovšem prozradí, že hlavním hrdinou je psychiatr Martin Dysart, který během práce s tímto mladíkem řeší svou vlastní duchov​ní krizi středního věku. Drama končí Dysartovým monologem, kdy psychiatr říká: „Co je to vlastně za tmu? Nemohu ji nazvat úradkem božím. Tak daleko jít nemohu. Vzdávám jí však stej​ný hold. Hryžu teď v zubech tohle udidlo. A už nikdy se ho ne​zbavím."24

Dysart se zdráhá mluvit o sobě jako o „božím vyvolenci". A také ani nemusí. Asi před deseti lety jsem se účastnil týden-

23 Gerald May: Will and Spirit: Contemplative Psychology. Harper & Row, San Francisco 1982.

24 Peter Shaffer: Equus. Dilia, Praha 1979, s. 122. Přel. Ivo T. Havlů.
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ního intenzivního kursu etiky. Etika se definuje jednoduše jako obor filozofie, který se snaží najít odpověď na „etickou otázku". Ta otázka zní: „Kdy je čin dobrý?" Během tisíců let filozofové tu​hle otázku zodpověděli mnoha způsoby, různými etickými te​oriemi. Žádná z těchto teorií se však nikdy plně neosvědčila, snad proto, že se filozofie postupně odloučila od náboženství. Na zmíněném kursu byla ale věnována největší pozornost tak​zvané „teorii ideálního pozorovatele".25 Ta říká: „Dobrý je tako​vý čin, který připadá dobrý ideálnímu pozorovateli." Občas to vypadá, že filozofové používají definice kruhem, ale tentokrát nám přednášející ideálního pozorovatele definoval jako „bytost, která je inteligentnější a objektivnější než my, ale pořád ještě má o danou věc zájem."

Nemusíme dlouho uvažovat, aby nás napadlo, že mluvíme-li o bytosti, která má zájem a je inteligentnější a objektivnější než my, máme zřejmě na mysli Boha. Mluvíte-li ale o Bohu na rovině teoretické filozofie, může se vám snadno stát, že ztratíte ze zře​tele svůj vztah k němu. Jisté je, že když se modlím, často odha​luji svůj život svému ideálnímu pozorovateli. Ve snaze odpově​dět si na ty spousty otázek, které mi život přináší, se v jednom kuse ptám: „Jak se ti jeví tohle, Bože? Jak to vypadá odtamtud seshora, z pozice Vyšší moci?"

Když jsem měl na již zmiňovaném zasedání možnost mlu​vit s americkými školními komisaři o výuce etických hodnot na státních školách, začal jsem větou, že Bůh je „základním cí​lem". Z důvodů, které tu uvádím, jsem jim vysvětlil, že něco ja​ko dostatečná světská etika neexistuje. Pokud z celého systému vyloučíme Boha, nepodaří se nám obhájit žádný vznešenější cíl našeho konání než ziskovost v tomto kvartálu, a to bez ohledu na jakékoli důsledky. Zhruba takové totiž bylo obecné pojetí eti​ky v osmdesátých letech. Vyprávěl jsem jim o Einsteinovi, jenž v mládí doufal, že se mu podaří vypracovat „jednotnou teorii po​le", která by vysvětlila vše včetně Boha. To se mu ale nepodařilo, a tak na sklonku života prohlásil: „Nepostižitelné jsou stezky bo-

25 K nedávná diskusi o této teorii viz Charles Taliaferro: „The Environmental Ethicsofan Ideál Observer." Environmental F.thics 10, podzim 1988, s. 233-250.
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ží."26) A právě proto, že jsou jeho stezky nepostižitelné, naznačil jsem těm školním komisařům, že by se slušelo přistupovat k vý​uce božských hodnot velice opatrně. Teorie ideálního pozorova​tele mi v tomto ohledu připadá jako výborný nástroj. Při jejím výkladu se nemusíme o Bohu ani zmínit, a přitom si studenti je​jím prostřednictvím nejen procvičí svá pozorující ega, ale budou se také snažit o harmonii s neviditelným řádem, s Vyšší mocí.

Jestli si komisaři vzali má doporučení k srdci, to netuším. Přesto se s oblibou těším představou společnosti, jejíž každý občan by se na prahu dospělosti naučil teorii ideálního pozorovatele běžně v praxi využívat. Jen si představte, jaké by to bylo, kdyby všichni manželé i manželky, všichni rodiče, zaměstnanci i vedoucí auto​maticky posuzovali své chování v rámci organizací z hlediska by​tosti, která má o věc zájem a je inteligentnější a objektivnější než oni sami! Řekněte - nebyl by takový svět mnohem civilizovanější?

Už jsem vysvětlil, z jakých důvodů používám při doplnění de​finice civilizovanosti místo pojmu Bůh termín Vyšší moc. A teď mám pocit, že bych měl trochu přibrzdit. Ve zbytku knihy ne​budu v pasážích, v nichž bude hrát roli teologie, mluvit o Vyšší moci, nýbrž o Bohu - a to konkrétně o tom svém, tedy křesťan​ském Bohu. Neznamená to snad, že bych chtěl opomenout koho​koliv, kdo má jinou náboženskou orientaci, a doufám, že čtenáři jiného než křesťanského vyznání si budou schopni tuto knihu přizpůsobit svému vlastnímu chápání Boha a odpustí mi mou zaujatost. Jsem jen člověk a mám své meze, a proto jednoduše netuším, jak se odpovídajícím způsobem zhostit toho množství témat, které z vazeb mezi chováním v organizacích a Vyšší mocí vyplývají, aniž bych měl přitom na mysli svého vlastního Boha.27

26 Abraham Pais: Subtle Is the Lord: The Science and the Life of Albert Einstein. Oford University Press, New York 1982, s. 113.

27 Zřejmě největší klad a zároveň největší problém křesťanství se označuje jako „skandál jedinečnosti". Ide o otázku, kterou vznesli křesťanští teologové a která zní, proč by se Bůh měl vtělit právě do konkrétního jedince (tedy Ježíše) v jed​né konkrétní kultuře a jednom konkrétním čase, a ne do nikoho jiného nikdy a nikde jinde.
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Jedním z těchto témat (o kterém tu budeme hovořit ještě ně​kolikrát) je téma povolání. V čistě světském slova smyslu tento výraz znamená jakoukoliv stálou práci, kterou někdo vykonává (obvykle pro nějakou organizaci). O významu této práce samot​ný výraz nevypovídá nic. Když mi například na oné klinice na Okinawě svitlo, že má práce nemusí nutně být populární, stal jsem se civilizovanějším. Mé uvědomění si organizace se dosta​tečně rozšířilo, a tak jsem mohl jakožto vedoucí podniknout jed​noduchý léčebný zásah, který prudce zlepšil zdraví celé malé organizace. Ale co s tím? Jde opravdu o to, stát se lepší součástí organizace? A to bez ohledu na to, jestli je touto organizací zdra​votnická jednotka americké armády, nebo Třetí říše?28

Po zkušenostech se všemi Adolfy Eichmanny, které tento svět zrodil, musíme na tuhle otázku odpovědět jasným NE. Člověk má bezesporu vyšší poslání, než zaprodat svou duši organizaci, a ti, kdo si z organizace udělali svou Vyšší moc, se beznadějně ztratili.

Stejně tak ale není správné pohlížet na organizaci jako na „to", jako na něco nižšího nebo podřadnějšího, než jsme my sa​mi. Pak bychom se chytili do pasti právě opačné, než jaká pola​pí pravověrné členy organizací. A tato past sklapne velice čas​to. Je hodně těch, kteří své organizace - firmu, ve které pracují, a někdy dokonce i svou rodinu - považují jen za cosi, co se musí využívat. Nestydí se je rozvracet pro svůj vlastní prospěch, ni​čit je pro své potřeby. Neoplácejí jim péči loajalitou. Takoví lidé jsou dravci od podstaty.

Správný vztah mezi jedincem a organizací je povahy hori​zontální. Civilizovaní lidé na organizace pohlížejí stejně jako na jiné lidi - tedy jako na někoho, kdo jim není ani nadřazený, ani podřazený. Naopak správný vztah jedince k Bohu je pova​hy vertikální. Bůh je nahoře a sedí za volantem. V ideálním pří​padě by se člověk měl Bohu podřizovat pořád, kdežto partne​rovi, dětem, rodině, přátelům a organizacím jen někdy. Známé přikázání by mělo být doplněno takto: „Miluj Hospodina, Boha

28 Je doloženo, že Albert Speer se zajímal o aplikaci nejmodernějších a nejhu-mánnějších teorií motivace na řízení a strukturu nacistických koncentračních táborů.

69
svého, z celého svého srdce, celou svou duší, celou svou silou a celou svou myslí a miluj svého bližního [nebo organizaci] ja​ko sám sebe."

Tu a tam zjistím, že bych vlastně rád napsal knihu, která by Boha vůbec nebrala v potaz. Bylo by to jednodušší pro mě i pro čtenáře. Ale nejde to. Bůh do systému buď patří, nebo nepatří. A jakožto člověk věřící v „neviditelný řád věcí" a zároveň systé​mový teoretik, který se snaží o soulad s tímto řádem, se chtě ne​chtě pokouším neztrácet svého Boha (či Vyšší moc) ani na oka​mžik ze zřetele, i kdyby to mé obecenstvo mělo zatěžovat.

A zátěž to určitě je. Teď už je zřejmé, že civilizovanost vyža​duje nejen pouhé uvědomění, ale čtyři typy uvědomění: vědomí sebe samého, vědomí ostatních, vědomí organizace a nyní i vě​domí Boha - tedy moci vyšší, než jsou ony první tři typy. Abych byl správně pochopen, čtenář musí svou civilizovanost řádně pocvičit, neboť tato kniha ho nutí neustále skákat sem a tam, doslova vibrovat, mezi těmito čtyřmi stupni uvědomění. A jako by toho nebylo málo, bude se tu znovu a znovu vynořovat další otázka: existuje něco jako kolektivní vědomí? linak řečeno, mů​že se organizace dopracovat k uvědomění, které sahá nad a za uvědomění jednotlivých jejích členů? Je ta nejcivilizovanější or​ganizace něčím víc než jen souhrnem jednotlivých svých částí? Přímo se této otázce budeme věnovat teprve v posledním oddí​le, a ani tam nedospějeme k jednoznačné odpovědi.

Takže jak je vidět, k uvědomování je toho mnoho. Budeme si tu připomínat, že ačkoliv odměnou za uvědomění nám mů​že být radost, jeho nedílnou a trvalou součástí je i bolest. Bolesti ale může být jen tolik, kolik jí tělo či mysl dokáže snést. Potřebujeme se vyspat. Občas se musíme bránit. Sem tam si mu​síme udělat volno. Stav nepřetržitého uvědomění je v tomto živo​tě zřejmě nedosažitelný. „Nyní vidíme jako v zrcadle, jen v há​dance," říká apoštol Pavel, „potom však uzříme tváří v tvář."2'' Čtenáři stojí za to, aby se sám k sobě choval civilizovaně. I když vám bude připadat, že jste obklopeni tmou, že vás omezuje vlast​ní slepota a meze vědomí, buďte na sebe hodní. Pamatujte, že

" 1. Korintským, 13,12.

70
civilizovanost, která nikdy neselže, je pouhý ideál. Každý z nás musí někdy nevyhnutelně narazit. Nikdo se nerodí dokonalý. Nicméně je to ideál, ke kterému bychom měli nepřetržitě smě​řovat, a skrze toto směřování se z nás s boží pomocí jistě stanou dokonalejší lidé.

Tato kapitola postihla tři další, vzájemně do sebe zapadající základní kameny civilizovanosti. Jedním z nich je její vztah k humanismu, který lze definovat jako etické uvědomování si jiných lidí coby hodnotných bytostí, a to individuálně i kolek​tivně. Druhým je konstatování, že humanismus má základ v te​ologii, ve víře, že lidé jsou hodnotní, jelikož byli stvořeni bož​skou Vyšší mocí a zrcadlí v sobě něco z božské podstaty svého Stvořitele. Třetím pak je skutečnost, že civilizovaný jedinec se musí této Vyšší moci ochotně podřídit.

Vědomí se stále rozpíná a vede nás k uvědomování si vyšších systémů, a stejně tak se trvale tříbí i civilizovanost. Od chápání ostatních lidí jako hodnotných bytostí je jen malý krůček k to​mu, abychom jako hodnotný začali nahlížet celý svět. Budeme-li se cvičit v civilizovanosti, s jistotou se dopracujeme k pocho​pení širších systémů, k ekologickému vědomí a k láskyplnému zájmu o celistvost všehomíra.

Naše definice civilizovanosti jakožto „vědomě motivovaného chování v rámci organizací, které je etické, protože je podříze​no Vyšší moci" je nyní úplná. Tento úvod si však žádá ještě ma​lé doplnění. Bůh je od podstaty tajemný, ale existují různé otáz​ky, které přímo volají po odpovědi. Mluvil jsem o vztahu k Bohu nebo k Vyšší moci. Ale jaký má tenhle vztah být? Jaký vztah má Bůh k nám? A jaký vztah máme my k Němu? Řekl jsem, že Bohu bychom měli být podřízení, ale co to doopravdy znamená? Jak ta​ková podřízenost vypadá? Co od nás vyžaduje? Čím máme tento vztah živit? A konečně - nešlo by se nějak konkrétněji vyjádřit o souvislosti mezi tímto vztahem a naším chováním v organiza​cích? Několik odpovědí, i když nedokonalých, nabízí má oblíbe​ná křesťanská teologie. V následujících třech kapitolách se bu​deme soustředit právě na ně.
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„Je hrozné upadnout do ruky živého Boha,"30 řekl apoštol Pavel rovněž. Tento pád - tedy potřebná podřízenost - může být velice bolestivý. Neposlouchejte falešné proroky, kteří vám budou tvrdit, že žít morálně se rovná žít spokojeně. Z definice civilizovanosti plyne, že vyšší autorita, tedy boží vůle - morální imperativ - se s vůlí jedince či s cíli organizace (nebo s obojím) často rozchází. A tak tomu opravdu je. Těmito konflikty musíme projít s bázní a rozechvěle. Mějte ale na paměti, co jsme si řekli na začátku: uzdravování je bolestný proces. Civilizovanost není nikdy bezbolestná. Po pravdě řečeno přináší civilizované chová​ní obvykle mnohem víc trápení než to necivilizované. Být neci​vilizovaný, to je hračka. Civilizovanost, jakkoliv je z pochopitel​ných důvodů relativně vzácná, je zato stezkou k růstu, cestou k osobnímu a kolektivnímu uzdravení a spáse. Civilizovanost není ani zdaleka tím jediným způsobem života, ale je to jediný způsob, který stojí za to.

Židům 10,31.
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--------------ó. KAPITOLA---------------

Bezpodmínečná láska existuje

Úmluva

V poslední době je velice populární mluvit o „lásce bez podmí​nek". Já si ale nejsem zcela jistý, jestli něco takového mezi lid​mi vůbec existuje - mimo lásku rodičů k miminku, a dokonce i ta je založena na podmínce, že to dítě je jejich. Jakmile pak mi​minko vyroste natolik, že rodičům může odmlouvat, stane se je​jich láska podmíněnou v každém případě. Tím nechci říct, že bezpodmínečná láska, tak jako civilizovanost, není ideálem, ke kterému bychom neměli směřovat. Čím dojdeme dál, tím víc se k tomuto ideálu přiblížíme, a tato cesta s civilizovanosti úzce souvisí. Říkám jen, že jakožto „srovnávající tvorové" máme tu větší, tu menší sklon věci kolem sebe soudit. Nám lidem prostě schopnost bezpodmínečné lásky do vínku dána není. S Bohem je to jinak.

Starozákonní příběh evoluce lidského rodu jsme opustili ve chvíli, kdy byli Adam a Eva - coby tvorové schopní uvědomovat si - vyhnáni z rajské zahrady. Teď se k němu vraťme. Hned dal​ší klíčovou událostí je vražda. Je to náhoda? Ve čtvrté kapitole knihy Genesis Kain zabije Ábela. A následující generace v tomto druhu necivilizovaného chování zjevně pokračují, načež v kapi​tole šesté má Bůh svého díla dost. Rozhodne se začít znovu s čis​tým stolem a za prostředek zničení všeho živého si zvolí poto​
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pu. Na poslední chvíli se ovšem rozhodne, že ušetří Noa, muže spravedlivého, i s jeho ženou, jeho syny a jejich ženami a také s vybranými druhy ostatních živých tvorů. Podle božích poky​nů se všichni před potopou zachrání v arše. A když voda opad​ne, přikáže jim Bůh z archy vyjít, plodit a množit se, a všechno to začne zase od začátku.

V tuhle chvíli se ale stane něco skutečně nečekaného. V osmé a deváté kapitole knihy Genesis se Bůh „v srdci" rozhodne, že už nikdy člověka nevyhubí, a to bez ohledu na to, jak zlí a necivilizo​vaní my lidé budeme. Ale nejde už o žádný čistý stůl. Rozhodne se s plným vědomím toho, že „každý výtvor lidského srdce je od mládí zlý."31 A své rozhodnutí Noemovi a jeho synům přednese v podobě slibu určeného jim, jejich potomstvu a každému živému tvoru i přes zlo, které v sobě nesou, a to „pro pokolení všech vě​ků". Tomuto slibu se říká úmluva. Bůh ji zpečetí znamením du​hy a říká: „Kdykoli zahalím zemi oblakem a na oblaku se ukáže duha, rozpomenu se na svou smlouvu mezi mnou a vámi i veš​kerým živým tvorstvem, a vody již nikdy nezpůsobí potopu ke zkáze všeho tvorstva."32

V Bibli - a pokud vím, tak i v literatuře vůbec - je to první do​klad bezpodmínečné lásky. Úmluva není smlouva v běžném slo​va smyslu. le to něco mnohem hlubšího. Smlouva je vždy záleži​tostí dvou či více stran a klade si podmínky. Smlouva znamená: „Já udělám tohle za podmínky, že ty uděláš tohle, a když to ne​uděláš, porušíš smlouvu a já k tobě nemám žádné povinnosti." Ale to, co tu říká Bůh, říká jen sám za sebe a ze své vlastní vůle. „Budu se chovat tak, abych nezničil ani tebe, ani tvé potomstvo, a to bez ohledu na tvé chování." Žádné „kdyby", žádné „a", žádné „ale". Žádné podmínky. Úmluva znamená bezpodmínečnou péči.

Pro člověka sice bezpodmínečná láska není tak přirozená jako pro Boha, ale přesto se my lidé tu a tam snažíme jeden o druhé​ho pečovat, aniž bychom si kladli podmínky. Staří Židé prý ob-

31 Genesis 8,21.

32 Genesis 9,14-15.
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čas uzavírali úmluvy mezi sebou - a to ve prospěch svého potom​stva. Taková úmluva se údajně běžně stvrzovala tak, že se oba zúčastnění řízli do zápěstí a přiložili rány k sobě, aby se jejich krev smísila - přesně tím způsobem, jakým prý Indiáni uzaví​rali „pokrevní bratrství".33 Nejznámější starozákonní úmluva me​zi lidmi je ta, kterou uzavřel David a Jónatan, syn krále Saula.34

Poté, co Saula a Jónatana zabili Pelištejci, stáhla se hrstka zby​lých příslušníků Saulova domu do ústraní a David se stal krá​lem Izraele. Teprve za několik let se David dozvěděl, že v jednom nuzném venkovském táboře živoří mezi vyhnanci Jónatanův syn, chromý mladík jménem Mefíbóšet. Kvůli úmluvě s Jóna-tanem si David nechal mladého mrzáka přivést, a nejen že mu vrátil všechna jeho pole, ale pozval ho, aby s ním každý den jedl u královské tabule.35 To Mefíbóšet učinil, ale zanedlouho zmizel zpátky do svého tábora. Uběhlo mnoho let, a pak se Mefíbóšet najednou objevil v rozedraných hadrech v Davidově paláci. Když se ho David ptal, proč tehdy odešel, Mefíbóšet mu řekl zhruba tohle: „Mí lidé mi řekli, že ti nemám důvěřovat, a já jim uvěřil. Domníval jsem se, že je to všechno příliš krásné, než aby to byla pravda. Když jsem tě ale zpovzdálí sledoval, začal jsem přichá​zet na to, že tvé milosrdenství, láska i úmluva, ač si je nezasou-žím, jsou skutečné." A tak se ubohý, kulhavý muž vrátil k boha​tému královskému stolu.36

Od chvíle, co jsem tenhle poněkud zapomenutý příběh sly​šel poprvé, líbí se mi čím dál tím víc. Každý z nás je, stejně ja​ko Mefíbóšet, tak či onak postižený. A bezpodmínečné lásce je opravdu těžko uvěřit. Máme ale možnost výběru. Úmluvu nemu​síme přijmout nebo v ni věřit jen proto, že existuje. Můžeme ji zavrhnout. Ale díky tomu, že trvá a není ničím podmíněna, mů​žeme si to vždycky ještě rozmyslet a vrátit se k ní. To je zásadní myšlenka, protože právě díky vztahu, který k nám Bůh má a kte​rý je dán úmluvou, má civilizovanost nějakou cenu. Své pravé

33 Za tuto informaci a výklad, který následuje, vděčím Williamu Lindenovi, práv​níku a laickému duchovnímu. " První Samuelova, 18,3; 20,42; 23,18. 35 Druhá Samuelova, 9. 3ň Druhá Samuelova, 19,24-30.
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životní povolání můžeme přijmout, nebo zavrhnout. Můžeme si vybrat, jestli poslechneme ten tichý hlas, jímž k nám promlouvá naše svědomí nebo Bůh. Můžeme mu nenaslouchat, nevšímat si ho - i to je v naší moci. A konečně: můžeme se kdykoliv změnit.

Boží úmluva tak, jak byla přednesena Noemovi, se ze začátku vztahovala na celé lidské plémě a dokonce i na všechna zvířa​ta. Asi o deset generací později si však Bůh začal v tomto ohle​du vybírat. Zjevně neměl výčitky svědomí z toho, když kvůli hanebnosti obyvatel zničil celá města - například Sodomu a Go​moru. Pak uzavřel úmluvu s jedním konkrétním rodem, s Ab​rahámovou rodinou, k níž tak získal velmi těsný vztah, a ještě později se tato úmluva omezila na potomky Abrahámova vnuka Jákoba. Od té chvíle nás Starý zákon přesvědčuje, že boží úmlu​va se nevztahuje na celé lidstvo, ale jen na Izrael.

Všimněte si, že jde o úmluvu se skupinou lidí - s rodem nebo s národem. Není to individuální záležitost. Bůh sice mluví s je​dinci - s Mojžíšem či proroky, ale zjevně to nedělá pro jejich osobní dobro, nýbrž v zájmu celého Izraele. Bůh využívá jednot​livce, aby mu pomáhali plnit záměry, které má s celou skupinou. To je základní motiv Starého zákona.

Tento charakter úmluvy však doznává změn hned na začátku Nového zákona. Při obřízce malého Ježíše pronáší Simeon tato slova: „Nyní propouštíš v pokoji svého služebníka, Pane, podle svého slova, neboť mé oči viděly tvé spasení, které jsi připravil přede všemi národy - světlo, jež bude zjevením pohanům, slávu pro tvůj lid Izrael."37 Ježíš je sláva Izraele, ale zároveň se tu pro​rokuje, že tato sláva bude opět, jako za časů Noemových, pro dobro celého lidstva.

A pak tu máme vztah mezi Ježíšem a Bohem, který je úplně jiného druhu než vztahy mezi Bohem a starozákonními proroky. Není to vztah založený na posvátné bázni, nýbrž vztah důvěrný a rovnoprávný. Ježíš, který Boha oslovuje „Abba", tedy „tatínku", se ke svému Otci chová jako k nejlepšímu příteli.

37 Lukáš 2,25-32 (kurzíva autor).

76
Vztah Ježíše k Židům, k Izraeli, není navíc nijak zvláštní. Truchlí sice nad Jeruzalémem a musí překonávat různé rodo​vé předsudky, ale nedává se k dispozici jen Židům, nýbrž kaž​dému, kdo ho potřebuje. Kananejcům, Samaritánům, Říma​nům - prostě lidem.

A konečně v předvečer své smrti nabídne Ježíš svým učední​kům víno a řekne jim,: „Neboť toto jest má krev, která zpečeťu-je novou úmluvu a prolévá se za mnohé na odpuštění hříchů."3™ V následujících měsících a letech se tito žáci a další raní křes​ťané bouřlivě přeli o to, co vlastně Ježíš myslel slovem „mnozí". Mnohé Židy, nebo mnohé lidi? Během deseti let dospěl spor k ře​šení: krev, svátost oltářní, úmluva bude nabídnuta každému, kdo ji bude chtít přijmout, ať je Žid, nebo ne, ať je obřezaný, či neob​řezaný - všem lidem, kteří o ni budou stát.

Jako křesťan tedy věřím v to, že boží úmluva se vztahuje na všechny. Myslím si ale, že k univerzálnosti úmluvy přibyl dal​ší, „nový" rys. Nevěřím, že by se tato úmluva vztahovala na lidi jako druh - jako ta, kterou Bůh uzavřel s Noem. Naopak se do​mnívám, že se vztahuje na všechny lidské bytosti coby individu​ality, že Bůh bezpodmínečně miluje vás, mě a každou jinou oso​bu na celém světě jednotlivě.

Křesťanská doktrína samozřejmě praví, že Bůh nejenže ze​mřel za všechny a za každého z nás, ale že za každého z nás trpí neustále, každodenně a navěky. Tento přímý, nepřetržitý a indi​viduální vztah s Bohem nám Ježíš slíbil těsně před smrtí a za je​ho prostředníka označil „Přímluvce" neboli „Ducha svatého".38 Dnes se obvykle pro tohoto prostředníka užívá termínu „Duch svatý", a budu ho příležitostně používat i já. Většinou ale budu prostě hovořit o Bohu, abych tak naznačil ono bezprostřední spo​jení, „horkou linku", která s ním váže každého z nás.

Už jsem se tu zmínil o obrovském významu pro chování v or​ganizacích, který tento přímý, nepřetržitý a bezpodmínečně lás-

37A Matouš 26,28 (proti ekumenickému překladu s ohledem na anglický text po​užito výrazu „novou úmluvu" místo „smlouvu" - pozn.red.) " lan 14.
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kyplný vztah ke každému z nás má. Souhlasím s Tinderem, že díky „ušlechtilosti jednotlivce" je boží úmluva, neustálá boží péče, základem morálního chování a civilizovanosti.

Z boží úmluvy s námi coby jednotlivci nicméně plyne ještě je​den důležitý fakt, který má vliv na naše chování v rámci orga​nizací a kterému se - alespoň pokud je mi známo - ještě nikdo nevěnoval. Jde o to, že Bůh uzavírá úmluvu pouze s jednotliv​ci, nikoli - nebo už ne - s organizacemi. Jinými slovy: jednotli​vec je ušlechtilý, jeho organizace - rodina, kmen, církev, firma, vláda a tak dále - však ne. A tak se dostaneme do vážných po​tíží, jakmile se snažíme postavit naše lidské instituce naroveň ušlechtilému jedinci, což se děje často.

Tím nechci naznačovat, že Bůh o organizace nemá zájem. Právě naopak. Takové organizace, které vyhovují jeho zámě​rům, Bůh aktivně miluje, žehná jim a stará se o ně. Na rozdíl od jeho lásky k jednotlivci si ovšem boží láska k organizacím podmínky klade. Není založena na úmluvě. Pokud je organiza​ce hříšná, Bůh ji zavrhne a opustí, i kdyby to byla třeba církev, která zdánlivě jedná božím jménem. To by měli mít lidé neustá​le na paměti, když hledají svá niterná povolání a snaží se jed​nat civilizovaně.

A pokud máme tuto skutečnost na paměti, měli bychom se sami sebe neustále ptát: je tato organizace, jejímž jsem členem, v souladu s božím záměrem? Je to civilizovaná organizace, kte​rá doopravdy slouží lidem a tím i Bohu? A jestli ne, co mám udě​lat, abych to změnil? A jestli se tohoto úkolu nemohu nijak tvo​řivě zhostit, přeje si Bůh, abych setrval v tak pasivní roli? Nebo mě volá jinam, do nějaké civilizovanější organizace a k tvořivěj​ším úkolům? Toto je jen několik často bolestivých otázek, které souvisejí s hledáním životního povolání. Jsou to otázky etické, které se bez vztahu k Bohu či Vyšší moci kladou jen s obtíže​mi. Navíc se k záležitostem našeho života v organizacích staví tak kriticky, že je nyní třeba věnovat se tématu životního povo​lání podrobněji.
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7. KAPITOLA

Povězte jim, že jsem tu byl, však nikdo mi neotevřel39

Povolání

Výraz „povolání" pro většinu lidí znamená prostě to, čím si vy​dělávají na živobytí, jejich zaměstnání, jejich kariéru. Hodně ná​božensky založených lidí ovšem toto slovo chápe mnohem do​slovněji a zároveň mnohem složitěji.

„Povolání" znamená vlastně „volání k něčemu", „výzvu". V náboženském významu tedy povolání znamená činnost, k níž je člověk vyzýván, a ta se může nebo nemusí shodovat s jeho za​městnáním, s tím, co doopravdy dělá.

V tomto smyslu v sobě slovo „povolání" nese aspekt vztahu. Když je totiž někdo volán, musí na něj něco volat. To něco je Bůh. Jako křesťan věřím, že Bůh nás lidi - věřící či nevěřící, křesťa​ny i ty ostatní - vyzývá k jistým, někdy velice specifickým čin​nostem. A jelikož má navíc Bůh s každým z nás individuální vztah - úmluvu -, jsou i tyto výzvy zcela individuální. K tomu, k čemu Bůh povolává mě, nemusí nutně povolávat vás.

A my máme stejně jako Mefíbóšet možnost úmluvu odmítnout nebo si boží výzvy nevšímat. Sama skutečnost, že jsme k něče​mu povoláni, ještě nutně neznamená, že se budeme tímto povo-

3V Verš z básně VValtera De la Mare „The Listeners". Collected Poems 1901-18. Henry Holt and Co., New York 1920, díl 1., s. 144.
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laním řídit. A naopak když něco dělat chceme, neznamená to, že právě tohle od nás Bůh žádá, že nás k tomu vyzývá.

Za odborníky na povolání bývají považováni mniši a jeptišky, protože v řádovém životě byl tento pojem vždy klíčovým téma​tem. Jsou právě tato novicka nebo tento novic skutečně povoláni k životu v klášteře? Stvořil je Bůh proto, aby sloužili právě této řeholi? Stvořil je pro celibát? Opravdu si Bůh přeje, aby se z to​hoto muže stal mnich nebo z této ženy řádová sestra? To jsou zásadní otázky, o kterých se na půdě klášterů vedou předlou​hé rozhovory. Období postulantátu a noviciátu, které předchází složení řeholních slibů, nemá sloužit jen k tomu, aby si ucha​zeči osvojili pravidla klášterního života, ale také k tomu, aby se prověřilo jejich povolání. A není nic neobvyklého, když si novic-ku, která se v klášteře celé dva roky zdatně připravovala, zavo​lá matka představená a oznámí jí: „Moc mě to mrzí, ale rozhod​li jsme se, že nejsi povolána." Totéž se může přihodit mladému muži, který si toužebně přeje stát se mnichem. A pak musí ona či on řád opustit. Jsou to rozhodnutí zdánlivě krutá a možná ne vždycky správná, ale rozhodně jsou vždy míněna velmi vážně.

Někteří z nás na povrchu touží dělat něco, k čemu v hloubi svého srdce nejsou povoláni, a někteří zase můžou před svým pravým povoláním celý život prchat. Jednou ke mně přišel je​den čtyřicetiletý armádní hlavní seržant, který trpěl lehkou de​presí. Připisoval ji tomu, že měl být za čtrnáct dní převelen do Německa. On i jeho rodina, jak mi sdělil, mají už všeho toho stě​hování až po krk. Nebylo zrovna obvyklé, aby vyšší šarže cho​dily k psychiatrovi, a už vůbec ne kvůli takovým malichernos​tem. Tenhle člověk byl ale zvláštní i v jiných ohledech. K získání hodnosti hlavního seržanta je samozřejmě nutno být inteligent​ní a schopný, ale z mého pacienta navíc vyzařovala zjevná du-chaplnost a noblesa. Ani mě nepřekvapilo, když mi řekl, že jeho koníčkem je malování. Vskutku na mě působil jako umělecky založený člověk. Když mi řekl, že je v armádě už dvaadvacet let, zeptal jsem se ho: „A když vám to věčné stěhování leze na ner​vy, proč neodejdete z armády?"

„Nevím, co bych si se sebou počal."

„Mohl byste malovat, co hrdlo ráčí," navrhl jsem.
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„Ale ne, to je jen koníček. Z toho člověk přece nemůže žít."

Nevěděl jsem, jak moc je, či není talentovaný, a tak jsem mu to nemohl vyvracet. Začal jsem tedy jeho vzdor pokoušet jinak. „Jste zjevně inteligentní člověk se zajímavým životopisem," spustil jsem. „Určitě byste našel spoustu dobrých pracovních nabídek."

„Jenže já nemám vysokou," odpověděl. „A abych dělal pojišťo-váka, na to nejsem stavěný."

„Tak proč nezačnete studovat? S vaším výslužným byste to určitě zvládnul."

„Na to jsem moc starý. Mezi mládeží bych si připadal divně."

V tu chvíli mi začalo svítat. „A copak vám za dobu vaší služ​by nikdo nenabídnul, abyste šel do důstojnické školy? Abyste se stal důstojníkem?"

„Vlastně ano. Třikrát," začervenal se.

„Ale vy jste to nikdy nezkusil."

„Ne," odpověděl. Ruměnec ho ještě neopustil. „Kdo vysoko hledí, hluboko padá."

Před jeho přeložením jsme měli čas už jen na jedno sezení. Poprosil jsem ho, aby mi přinesl ukázat nějaké obrázky, co na​maloval v poslední době.

Následující týden se dostavil se dvěma svými výtvory. Méně jich už snad ani přinést nemohl. Byl to jeden olej a jeden akva​rel a oba byly překrásné. Působily moderně, snivě, oslnivě, a co do zacházení s tvarem, barvou a světlem neuvěřitelně propraco​vaně. „Kolik jich ještě máte doma?" vyzvídal jsem.

„Čtyři, pět. Nemaluju moc často. Dělám tak tři nebo čtyři ročně."

„Měl jste už někdy výstavu?" „Ne."

„A zkoušel jste je prodat?"

„Ne. Já je jenom dávám kamarádům."

„Poslyšte," řekl jsem, „máte vážně veliký talent. Vím, že není lehké se prosadit, ale tyhle obrazy jsou rozhodně prodejné. Pro vás by malování mohlo být víc než jen koníček."

„To je váš subjektivní názor," řekl pochybovačně.

„Takže vám kromě mě ještě nikdo neřekl, že máte talent?"
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„Ale řekl. Jenže kdo vysoko hledí, hluboko padá."

Řekl jsem mu, že se očividně podceňuje. Jeho problém zřejmě pramenil z jakéhosi strachu z neúspěchu nebo strachu z úspě-chu, případně z obojího. Navrhl jsem mu, že bych mohl jeho pře​velení nechat ze zdravotních důvodů zrušit a že bychom se moh​li společně dobrat kořenů jeho potíží. On ale skálopevně trval na tom, že služba v Německu je jeho „povinnost." Nemohl jsem mu nařídit, aby mě poslechl, protože na to jeho příznaky nestačily. A tak jsem mu dal kontakt na šéfa psychiatrie v jeho novém pů​sobišti a doporučil jsem mu, aby se na mě odvolal a podstoupil v Německu důkladnou psychoterapii.

O tom, že to udělal, silně pochybuji. Vzdoroval svému povolá​ní tak silně, až mám podezření, že té výzvy nikdy neuposlechl. Na to, abychom zjistili, proč se tak urputně bránil, jsme nemě​li čas. Naštěstí psychoterapeuti tu a tam čas mívají. Pak mohou zjistit například to, že podobný odpor pramení buď ze špatné výchovy v dětství, která se na pacientovi podepsala, nebo z re​akce na takovou výchovu.

Tak třeba Abby byla krásná a chytrá dívka. V šestnácti otě​hotněla a odešla ze střední školy. Nejdřív za mnou přišla kvů​li problémům v manželství. Když jsme je vyřešili, začali jsme probírat její budoucnost. Abby měla zámožné a chápavé rodiče a široký okruh zájmů, a tak mě překvapilo, že vůbec neuvažu​je o vysoké škole. Ale kdykoliv jsem se jí na to zeptal, začala se vykrucovat. Během následujících třech měsíců terapie jsem se k tomuto tématu několikrát vrátil a Abby se mu pokaždé usi​lovně bránila - někdy až do té míry, že na mě křičela, abych si „nehrál na Pánaboha a nesnažil se jí násilím zasahovat do ži​vota". Začal jsem pochybovat o tom, že jsem zvolil správný po​stup. Ale pak jsem to jednoho dne zkusil znovu. Řekl jsem jí, že je stejně chytrá jako všichni moji spolužáci z medicíny. A Abby se najednou rozplakala.

Pak ze sebe mezi vzlyky pomalu vysoukala celou tu histo​rii. „Jednou večer, to mi bylo asi dvanáct, jsem si sedla tátovi na klín. ,Co chceš, aby ze mě bylo, až vyrostu?' zeptala jsem se ho. .Doktorka,' řekl. ,Ale co kdybych se chtěla vdát?' ptala jsem se. ,No, to možná až potom, co z tebe ta doktorka bude,' odpověděl.
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,Ale do té doby nebudeš mít na vdávání čas, protože budeš stu​dovat medicínu.' Znělo to, jako by to bylo jednou dané. Najednou mě napadlo... ne, bylo to spíš takové vidění. Šla jsem dlouhou chodbou, na sobě bílý plášť. Uměla jsem spoustu věcí, ale byla jsem úplně sama. Všude kolem mě byla spousta studentů, co se na sebe usmívali, mladé páry se vodily za ruce, smály se spo​lu, líbaly, prostě jim bylo dobře. A mě si nikdo ani nevšimnul. Bylo to naprosto mimo mě. Byla jsem stará panna, nikomu na mě nezáleželo a byla jsem strašně, strašně sama. Od té doby se mi tahle představa pořád vrací. Jsem tím posedlá, myslím na to každý týden."

Při příštím sezení jsme s Abby její „negativní vizi" společně rozebrali. Zkoumali jsme, proč na ní měl její otec takový vliv. Vysvětlil jsem jí, že měla pravdu, že vážně nejsem Pánbůh; že ji můžu povzbuzovat k věcem, o kterých si myslí, že pro ni ne​jsou vhodné, ale že na to, abych pochopil všechny okolnosti, mi rozum nestačí. Že medicínu jsem použil jen jako příklad. Že jen ona sama může rozhodnout, jaké je to její povolání. Zjistili jsme taky, jak hluboce tahle vize ovlivnila její dospívání. Společně jsem se dobrali k tomu, jak si ve čtrnácti letech měla stejně ja​ko její spolužáci vybrat, jestli chce jít na vysokou, nebo na od​bornou školu, a jak se rozhodla pro odbornou školu. Zjistili jsme, že na začátku dalšího školního roku jí její učitelé řekli, že je na odbornou školu příliš inteligentní, a jak ji proti její vůli přeřadili do přípravky na vysokou. Vzpomněla si, jak usilovně se snažila o špatný prospěch, jak si zhoršila známky, ale stejně to nestači​lo, aby učitelé změnili názor. A konečně jsme se dostali k tomu, jak na konci předposledního ročníku střední školy ze zoufalství radši otěhotněla, aby na vysokou nemusela.

Už je to dávno. Dneska je Abby nejen pečlivou maminkou dě​tí, které mezitím už stačily vyrůst, ale taky velice uznávanou advokátkou a společnicí v jedné významné právnické kancelá​ři v New Yorku.

Objevit své potlačované povolání ovšem nemusí být vždycky takhle náročné. Angela ke mně chodila řadu let. Nejdřív jsme rozebírali její pořádně zamotaný rozvod a pak její pořádně za​motané dětství. Navzdory všem jejím trablům a ve zvláštní sou​

83
hře s jejím jménem z ní vyzařovalo jakési světlo, kterým k so​bě zcela bezděky přitahovala duchovně založené lidi. Probírali jsme spolu blížící se konec její terapie a všechny možné potíže pramenící z nejistoty, která s tím souvisela. Patřila k nim i je​jí profesní budoucnost. Pracovala jako středoškolská učitelka a byla v tom vynikající, ale trápil ji pocit, že by se měla věnovat něčemu jinému. Při jedné schůzce ležela v ordinaci na pohovce a zamyšleně mlčela. Pak zničehonic řekla: „Ale do kláštera mě nikdo nedostane, kruci."

Našpicoval jsem uši. „Jak vás to tak najednou napadlo?"

„Nevím," řekla. „Prostě mi to najednou vyskočilo z podvědomí."

„No a co kdybyste se nad tím ještě zamyslela?" řekl jsem.

Nejdřív chvilku váhala, ale pak se do toho pustila. Dál už jsem nijak nezasahoval. O čtyři roky později byla z Angely řádová se​stra. Občas se dá existence povolání odvodit jednoduše z toho, čemu se bráníme.

Teď bude třeba se podrobněji podívat na téma úspěchu a neú​spěchu, které prostupuje všechny předcházející příběhy.

To, že někdo vykonává své pravé povolání, mu ještě nezaruču​je štěstí. Nikdo určitě nebude popírat, že Van Gogh byl povolán k malování, ale i když této výzvy uposlechl přímo vášnivě, jeho vnitřní rozervanost to nezmírnilo. Někdy se samozřejmě nabízí představa, že tahle vnitřní rozervanost může být základní sou​částí samotné výzvy. Dokonce i Picasso, který až do požehnané​ho věku vedl velice bohatý život, zřejmě trpěl zvláštním nekli​dem, který jen pár lidí dokázalo snášet delší dobu.

Bůh však každého z nás povolává na jeho vlastní cestu k úspě​chu, a to bez ohledu na měřítka, kterými se řídí okolní svět.

Picassovým úspěchem nebyl majetek, moc a sláva. Bylo jím jeho umění. Prohrou nebyla Van Goghova chudoba, stejně jako nebylo prohrou, že Kristus byl popraven jako bezvýznamný, pro​vinční politický zločinec. Žena v domácnosti, která takto napl​ňuje své pravé povolání, bude své děti vychovávat ke slávě boží, zatímco život kdejakého průmyslového magnáta může v božích očích vypadat neradostně.

84
Světská definice obvykle chápe povolání jen jako způsob vy​dělávání peněz. Náboženský význam tohoto slova - tedy vý​znam, v němž ho budeme používat až do konce knihy my - je nekonečně širší. Můžeme tedy mluvit nejen o povolání k obcho​du či zedničině, k umění, k letectví, ke službě v armádě nebo k vědě, ale i o povolání k celibátu, k manželství, k samotě, k pé​či o domácnost, k odchodu do důchodu, k rodičovství či k bez-dětnosti, k zahradničení nebo k cestování - prostě k jakékoliv činnosti nebo stavu, které pro nás Bůh přichystal, ať už jsou jak​koliv poetické nebo prozaické.

Člověku sice naplnění jeho povolání nezaručí, že bude šťast​ný - jako v případě Van Gogha -, ale přesto mnohdy vede k ur​čitému duševnímu klidu, který pramení z pocitu naplnění. Proto bývá radost vidět lidskou bytost, která dělá to, k čemu byla stvo​řena. Těší nás, když sledujeme rodiče, kteří se doopravdy rá​di starají o své děti. Jako by všechno prostě bylo, jak má být. Člověk, který se mi stará o organizování většiny přednášek, za​se s oblibou vypráví, jak „se už na škole vždycky, ani nevěděl jak, stal předsedou kdejakého pořadatelského výboru." Dohady s hotelem o velikosti přednáškového sálu, zvukové zkoušky, va​ření kávy, balení a vybalování knížek - to není nic pro mě. Zato mě těší potěšení, s jakým tyhle činnosti provádí on. A dělá to dobře. Právě proto s ním tak často spolupracuji. le to dobrý or​ganizátor, skvělý pořadatel.

Lidé, jejichž život a práce s jejich povoláním neladí, na nás na​opak vždycky působí poněkud tísnivým dojmem. Vždyť je to ta​ková škoda, takové plýtvání. Onen hlavní seržant, o kterém jsem tu mluvil, marnil své malířské nadání i jiné schopnosti. Ke své hodnosti se dopracoval proti své vůli (a přitom mohl získat ješ​tě mnohem vyšší pozici). Abby zase proti své vůli nešla na uni​verzitu. Úspěch je samozřejmě relativní pojem. Neuposlechnutí životní výzvy však plodí jen neúspěch a osobní neštěstí. Znám například ženy, které se bohatě provdaly, které jsou podle obec​ných měřítek nepochybně úspěšné a jejichž šperky a postavení jsou terčem závisti, a přitom se utápějí v zoufalství, protože je​jich prvotním povoláním není být manželkou.

Psychoterapeuti jsou zvyklí setkávat se s lidmi uvězněnými
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v pasti rolí, které s jejich pravým povoláním nemají nic společ​ného, a právě proto většinou sympatizují s hnutím za práva žen. Každý z nás určitě zná ženy, které se nevdaly proto, že by man​želství bylo jejich povoláním, ale jednoduše kvůli tomu, že to po​važovaly za něco, co se od nich očekává. Děti pak nemají proto, že by je přitahovalo mateřství, ale kvůli tomu, že podle svého mí​nění nemají jinou možnost. A ve stáří si pak vyčítají, že můžou za problémy svých dětí, a přitom dělaly co mohly, ale z pouhé povinnosti. Ženské hnutí ženy osvobodilo, umožnilo jim nemít děti, nevdávat se. Být herečkami, podnikatelkami nebo třeba sta​vebními dělnicemi, je-li to jejich povolání. Osvobodilo ale i mu​že, kteří můžou svobodně následovat své povolání, a když se to hodí, starat se o domácnost a o děti, aniž by museli povinně ži​vit rodinu.

Stále však ještě trpíme tím, že nedostatečně chápeme indi​viduální charakter povolání, a také svým sklonem ke stereoty​pům. Jednou ze stinných stránek ženského hnutí je to, že jeho vinou také existují ženy, které se stydí za své povolání k he-terosexualitě, k manželství a k mateřství, a muži, kteří se cítí provinile, protože je nebaví opečovávat domácnost a děti. Ani v nejmenším to neříkám proto, abych ženské hnutí nějak po​mlouval. Chci jen upozornit na fakt, že emancipace, která pod​lehne stereotypům, má taky své pasti.

Jedinečné povolání, které má Bůh pro každého z nás, nás tedy nakonec přivede k osobnímu úspěchu, který ovšem nemusí nut​ně vyhovovat obecným stereotypům nebo měřítkům. Tu a tam nás nicméně Bůh povolá k úkolu, který je velký i ze světového hlediska. V naší rodině se traduje, že jeden z mých příbuzných se cítil povolán k tomu, aby se za války Severu proti Jihu stal vojenským bubeníkem. To bylo v době, kdy si Abraham Lincoln uvědomil to, co považuji za skutečné povolání jak k výkonu pre​zidentského úřadu, tak k dějinné velikosti. Myslím si tedy, že bychom měli rozlišovat mezi povoláními „skromnými" a „velký​mi". Většina mužů a žen má skromná povolání, což podle mého názoru vyhovuje potřebám společnosti. Tím nechci říct, že by
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snad v božích očích bylo skromné povolání méně důležité než to velké. My křesťané občas mluvíme o „hlasitých Kristech" a „ti​chých Kristech", a roli „tichého Krista" obvykle považujeme za vznešenější. Samozřejmě že i skromné povolání, třeba povolání kováře, může být osudově důležitým. Jak praví staré rčení: „Bez hřebíku jde k čertu podkova, bez podkovy jde k čertu kůň, bez koně jde k čertu generál, bez generála jde k čertu vítězství, bez vítězství jde k čertu celá zem."

Oné menšiny, jejíž povolání jsou velká, se ale týká jeden zvláštní problém: „pocit osudové předurčenosti". Pokud je mi známo, nebyla tato otázka - či stav - nikdy po zásluze rozebrá​na v literatuře vědecké ani v literatuře vůbec. Jelikož je mi ten​to problém jak osobně, tak profesionálně velice blízký, zmíním se tu o něm, protože by to mohlo některým čtenářům aspoň do určité míry ulevit ve zbytečném trápení.

Osudovou předurčenosti mám na mysli hluboký, ale často ne zcela vyvinutý pocit, že je dotyčný předurčen, aby v životě ko​nal velké a slavné činy. Tento pocit mívá pět až deset procent populace a obvykle se poprvé dostaví v dětství nebo v dospívá​ní. Zhruba ve čtvrtině případů je tento pocit hluboce nereálný. Zřejmě je to jeden z průvodních znaků mnoha typů schizofre​nie. Psychiatři o něm mluví jako o „velikášství". Takové lidé ma​jí pocit, že jsou - nebo by aspoň měli být - významní a mocní, ovšem ve skutečnosti pro takové poslání nemají žádné potřeb​né osobnostní, duchovní ani intelektuální schopnosti. Nemohou unést rozpor mezi realitou a svými pocity, a možná právě proto se po hlavě vrhají do říše představ, v níž své velikosti dosáhli. Takový člověk pak sedává v zahradě psychiatrické léčebny a ne​projevuje žádné zvláštní nadání, ale přitom pevně věří, že se tu ocitl, protože se stal „mesiášem". Koneckonců - odplácel někdy svět vykupitelům něčím jiným, než nálepkou blázna a potup​nou smrtí na kříži?4"

Na druhou stranu jsem ještě nikdy nepoznal žádnou dooprav​dy nadanou osobu, která by dosáhla „velikosti" bez pocitu před-

40 Viz Milton Rokeach: The Three Christs of Ypsilanti. Alfred A. Knopf, New York 1964.
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určení, která by léta předtím nezažila ten téměř trýznivý po​cit, že je povolána k velkým a slavným činům. Příkladem budiž Sigmund Freud. V devětadvaceti letech, celých deset let před vy​dáním díla, které ho poprvé proslavilo, napsal své snoubence:

„Právě jsem učinil rozhodnutí, které se bolestně dotkne jisté skupiny osob, jež se ještě nenarodily, ale jež čeká neradostný úděl. Zřejmě nevíš, o kom mlu​vím, a tak ti to řeknu: jde o mé životopisce. Zničil jsem všechny své deníky z uplynulých čtrnácti let, dopisy, vědecké poznámky i rukopisy svých vyda​ných prací... Jen ať se životopisci rozčilují; nebudeme jim to usnadňovat. Jen ať každý z nich věří, že právě jeho ,nárys hrdinova vývoje' je ten správný: už teď se raduji z myšlenky, jak budou tápat."41

Freud však nebyl vždy takhle sebevědomý. V tomtéž obdo​bí často vyjadřoval obavu, že se jeho ambice nenaplní. Pro něj i pro ostatní lidi, kteří jsou skutečně povoláni k velkým věcem, se může pocit předurčení stát výrazným břemenem. Člověk, kte​rý mívá tušení, že ho čekají „veliké úkoly", může začít pochybo​vat o svém duševním zdraví. Jakožto psychiatr jsem musel něko​lik takových mužů a žen uklidnit, že jsou v pořádku. Ale i přes moje ujišťování je často napadalo, jestli nedělají něco špatně. Nedomnívali se, že v budoucnu určitě vykonají velké věci, ale že by měli konat velké věci. Cítili se provinile. Bůh je volal k vý​znamným činům a jim se zdálo, že ho nechávají na holičkách. Pokud vím, tak někteří z nich nikdy ničeho zásadního nedosáh​li. Ti ostatní však ano, a největší radost jim nepřinesla sláva, ný​brž úleva. Konečně dosáhli svého předurčení.

Vás neznám. Pokud cítíte osudové předurčení, nemohu říct, zda je zcela zdravé. A i kdybych se s vámi sešel osobně, zřej​mě bych bez ohledu na míru vašeho duševního zdraví nedoká​zal předpovědět, jestli ty velké věci, k nimž se cítíte povinováni,

41 Dopisz 12.dubna 1885. In: Ernest Jones, Tne Life and Work of Sigmung Freud. Basic Books, New York 1953. Vol. I., s. xii.
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skutečně vykonáte. Toho břemene vás nezbavím. Můžu vám ale říct tohle: za prvé - váš pocit předurčenosti nemusí nutně být známkou duševní nevyrovnanosti. Jestli vám už bylo pětadvacet a v životě se vám celkem daří, pak je to, že byste spěli do blázin​ce, dost nepravděpodobné. Za druhé - váš pocit předurčenosti může být zcela regulérním znamením, že skutečně máte velké povolání, že jste předurčeni ke konání velkých věcí, i když se toto předurčení možná bude naplňovat způsoby, které si v sou​časnosti ani nedovedete představit.

Zatím jsme tu o povolání mluvili, jako by šlo o jedinou a v pod​statě celoživotní volbu. I tak to může být, ale takový případ ani zdaleka nevyčerpává všechny možné způsoby, jakými nás Bůh povolává. Někomu se třeba klidně může stát, že za svůj život projde množstvím různých zaměstnání. Mým „velkým povolá​ním" je teď možná psaní knih, ale řekl bych, že v předchozím období jsem byl povolán k psychiatrické praxi a ke státní služ​bě. Zároveň si ovšem myslím, že těchto osmnáct předcházejících let bylo také dobou příprav. Ze svých osobních i profesionálních zkušeností jsem vyvodil, že Bůh dokáže bez problémů zabít dvě mouchy jednou ranou.

Lidé často nechápou povahu těchto postupných povolání, a tak se zbytečně viní z plýtvání časem. Angela, která prohlá​sila, že „ji kruci do kláštera nikdo nedostane" a za čtyři roky už byla členkou řádu, z kláštera za dalších pět let odešla. Zna​menalo to, že její povolání ke vstupu do kláštera bylo falešné? Že těch pět let byla ztráta času? Neřekl bych, protože z klášte​ra odešla mnohem moudřejší, než byla, když do něj vstoupila. Pomohlo jí, že si v téhle věci udělala jasno. Myslím, že Angela se nejdřív cítila skutečně povolána ke vstupu do kláštera, a o pět let později se cítila stejně skutečně povolána k tomu, aby z kláš​tera odešla. „Je čas do kláštera vstoupit a čas z kláštera odejít," mohlo by se psát v Kazateli. A pro některé rovněž: „A je čas se do kláštera vrátit."

Mé chápání postupných povolání se mi nejvíc hodilo, když jsem fungoval jako poradce mužů a žen, kteří se rozvedli po
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dvaceti nebo třiceti letech manželství. Často měli pocit, že pro​hráli. Vyčítali si, že si špatně vybrali partnera. Připadalo jim, že všechna ta léta promarnili. Takové sebeobviňování občas působí jako oprávněné. Jako by se kdysi skutečně špatně rozhodli a pak promarnili několik desetiletí. Na konci manželství jsou ale psy-chospirituálně mnohem zralejší než na jeho začátku, a mimoto se během něj naučili být milujícími rodiči dětí, se kterými si stá​le udržují dobrý vztah. Takovým můžu říct: „Proč ta léta považo​vat za ztracená, když jste během nich o tolik vyrostli a tolik se zdokonalili? To, že pro vás vaše manželství není dobré v padesá​ti, ještě neznamená, že nebylo dobré ve třiceti. Myslíte, že není možné, aby vás Bůh před pětadvaceti lety povolal k manželství a teď vás vyzval, abyste ho zrušili?"

Největší problém postupných povolání tkví v tom, že se jim li​dé brání. V dnešní době si získal zaslouženou popularitu termín „krize středního věku". Ta skutečně existuje. Nejčastějším dů​vodem, proč se krize objevuje právě v tomto věku, je fakt, že je to čas vhodný pro změnu životního povolání. Je to čas, kdy nás Bůh vybízí, abychom chytili druhý dech, a takový druhý dech si obvykle žádá radikální změnu činnosti nebo zaměření. Čím víc těmto změnám odoláváme, tím je tahle bolestná krize delší. A když změnu čili výzvu úplně odmítneme, krizi nelze vyřešit a lidská duše postupně upadá. Je smutné sledovat matku, jejíž děti odešly z domova a která se bojí udělat totéž, odolává vábe​ní dobrodružství a úkolům jiným, než je péče o děti. Pak jí ne​zbývá nic jiného než chátrat v prázdném hnízdě. Stejně tragic​ký pohled je na znuděného úředníka, který v hloubi duše touží být zahradním architektem, ale odmítne svou šanci ze strachu, že by přišel o zajištěnou penzi. Přitom svým ustrnutím na mís​tě platí cenu mnohem vyšší.

A pak je tu poslední povolání našeho pozemského života: úkol elegantně zestárnout. To činí obzvláštní problém světsky zalo​ženým lidem, jako tomu bylo v případě jistých čtyř žen, s nimiž jsem se postupně setkal během své praxe a které si byly v ně​čem pozoruhodně podobné. Všechny za mnou přišly s napro​sto shodnými potížemi: s depresemi způsobenými stárnutím. Všechny byly vzdělané a dobrosrdečné. Všechny se dobře vdaly.
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Všechny si buď dobře vydělávaly, nebo měly zámožného manže​la. Všechny měly báječné děti. Jejich život běžel jako po másle. A teď jim bylo šedesát nebo sedmdesát, měly šedý zákal nebo rozedmu plic, případně je čekala totální endoprotéza, a ty dá​my zuřily. Na začátku jsem každé z nich řekl: „My všichni jsme herci v nádherném, složitém vesmírném dramatu. Můžeme tak maximálně doufat v občasný záblesk pochopení, o čem ta hra vůbec je, a pokusit se svou roli zahrát co nejlépe. Vy mi tu ale říkáte, že chcete v té hře nejen hrát co nejlépe, ale že byste chtě​la být i její autorkou."

To, že autorem téhle hry by chtěl být každý z nás, je jasné, i když nemožné. Jenže pro světsky smýšlející lidi jiná možnost nepřipadá v úvahu. Nenapadl mě jiný způsob, jak těm dámám pomoci, než že jsem se je snažil nasměrovat ke změně světoná​zoru, ke změně pohledu na stáří. Chtěl jsem, aby stáří přestaly považovat za období, kdy člověk jen přihlíží vlastnímu rozkla​du, a začaly se na něj dívat jako na dobu plnou příležitostí k du​chovnímu růstu a k přípravám. Ve snaze o navození téhle změny pohledu jsem každé z nich pořád opakoval: „Není to vaše hra." Dvě z nich bohužel zakrátko mé služby odmítly, a než by se vy​rovnaly s faktem, že jejich život sahá za hranice jejich vlastního divadelního výstupu, raději se smířily s depresemi.

Od závislosti v dětství jsme v mládí povoláni k nezávislosti, ve středním věku k soudržnosti a ve stáří konečně a neodvolatelně zpět k závislosti. Ale než dojde k této poslední změně, musíme chtít a být schopni vzdát se řízení. Jedna pětašedesátiletá žena ke mně přišla s depresí ještě zesílenou tím, že kvůli odchlípnutí sítnice zůstala z devadesáti procent slepá. Zlobila se na svůj stav i na svého očaře, kterému se nepovedlo ji vyléčit. Už na druhém sezení však bylo jasné, co se za tím skrývá. „Vyloženě nesná​ším," vykládala, „jak mě lidi musí brát za ruku, aby mě usadi​li do kostelní lavice nebo aby mi pomohli sejít kostelní schody." Za chvilku prohlásila: „Jsem pořád doma a strašně se nudím. Spousta lidí mi nabízí, že mě odvezou, kam budu chtít, ale ne​můžu po nich přece chtít, aby se o mě pořád starali."

Naštěstí pro nás pro oba to byla nábožensky smýšlející zbož​ná osoba. „Je mi jasné, že jste se v životě dopracovala k veliké
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soběstačnosti a že jste na ni patřičně hrdá. To je naprosto přiro​zené," řekl jsem. „Ale víte - všichni jsme na cestě z tohoto svě​ta do nebe, a tam se podle mě člověk může dostat, jedině když cestuje nalehko. Nejsem si jistý, jestli to zvládnete, když sebou potáhnete všechnu tu hrdost. To, že svou slepotu považujete za prokletí, vám nemůžu vyčítat. Ale nepřipadá mi nemyslitelné, že byste ji mohla místo toho začít brát jako požehnání, které vám má pomoci celou tu vaši hrdost odhodit. Když uvážíme, že jste ji​nak zdravá, čeká vás možná ještě dobrých patnáct let. Je na vás, jestli je chcete strávit s prokletím, nebo s požehnáním."

Rozhodla se správně a brzy bylo po depresi. Mnozí ale volí ne​správnou možnost. Jsou povoláni k tomu aby se vzdali sebevlá-dy, ale brání se tomu až do hořkého konce. Dylan Thomas byl vy​nikající básník, ale jeho verše „Pokojně nevcházej do dobré tmy; běsni a zuř, když se tvé světlo tmí,"42 za nejlepší radu nepovažu​ji, ostatně ani on sám se jí neřídil. Je vždycky smutné dívat se, jak někdo odmítá své povolání. Pro mě jako pro psychiatra bylo obzvlášť smutné, když jsem sledoval, jak tolik stárnoucích mu​žů a žen lpí na potřebě vládnout svými penězi nebo svými au​ty, prostě všemi možnými prostředky dočasné moci, ještě dlou​ho poté, co ztratili schopnost tuhle vládu slušně vykonávat. Je to tak dojemné. A Bůh nás nevyzývá k tomu, abychom byli do​jemní. Hrstka z nás může být povolána k dočasné moci, ale to jen sotva může trvat až do konce našich dní. Na druhou stranu nás Bůh všechny - a to pořád - vyzývá k duchovní síle, včetně síly včas to vzdát.

Do téhle chvíle jsem tu mluvil o různých zaměstnáních nebo ji​ných poměrně dlouhodobých povoláních. Někdy jsou ale v ži​votě důležitější ta „malá", okamžitá povolání. Proč mám třeba najednou zvláštní nutkání dát se do řeči se svým sousedem v le​tadle, když se při takových příležitostech obyčejně ponořím do práce? Většina civilizovaných i necivilizovaných skutků světa

42 Dylan Thomas: Svlékaní tmy. Čs. spisovatel, Praha 1988, s. 132. Přel. Pavel Šrůt.
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se odehraje právě v podobných okamžicích. Mám jednoho mla​dého přítele, který následkem cukrovky rychle ztrácí zrak. V podstatě nemá šanci najít si zaměstnání, dokonce si ani sám nemůže dojet autem tam, kam potřebuje. A přitom kam přijde, tam si všichni najednou začnou připadat mnohem lepší. Podle mě je to světec.

Bůh nás povolává k etice, k civilizovanosti. Vyzývá nás tím sa​mozřejmě k závažným otázkám typu: „Je správné, abych praco​val ve zbrojním průmyslu?" Etika i civilizovanost jsou ovšem ta​ké velice všední záležitosti. Pro ilustraci toho, jaký vztah je mezi etikou, civilizovanosti a zdravím, mi dovolte uvést dva příklady mých vlastních každodenních hříchů.

Existuje mnoho definic hříchu. Nejčastější z nich v židovsko--křesťanské tradici je: „Hřích znamená nevšimnout si zname​ní". Jindy je hřích pojímán jako neposlušnost k Bohu, k naší Vyšší moci, protože můžeme neuposlechnout či zavrhnout vý​zvu. Podle mého názoru nejpraktičtější definice pochází z pera mystika Charlese Williamse. Ústřední tezí jeho díla je myšlenka, že všichni obýváme cosi, čemu on říká „výměnná síť". Hřích je pak jakákoliv blokáda této sítě, cokoliv, co zbytečně brání v tom, aby proběhla výměna.43

Hřích není totéž co neuróza, ale z velké části se tyto dva pojmy překrývají. Jedním z mých hříchů je sklon k přehnané nezávislosti. Vyvinul se u mě v dětství, protože mí rodiče by​li sice v podstatě laskaví, ale často se mě snažili příliš ovládat. Kdybych na nich tenkrát měl být příliš závislý, dostal bych se do pozice, ve které by mé identitě hrozilo převálcování. Abych v psychologickém slova smyslu přežil, musel jsem si od nich udržet duševní distanc. A to jsem svedl jen tak, že jsem si nevě​domě vytvořil své vlastní heslo nezávislosti: „Kdo je potřebuje? Kdo vůbec někoho potřebuje?"

Kdybyste se mě ve třiceti letech, kdy jsem začal docházet na psychoanalýzu, zeptali, jestli jsem závislý člověk, odpověděl

43 Viz Williamsovy romány, např. Shadows of Ecstasy; The Greater Trumps, Ma​ny Dimensions, The Pláce of the Lion a Descent into Hell. Všechny vydalo nakla​datelství Eerdmans.
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bych: „Cože? Scott Peck a závislý? Já nejsem závislý ani omy​lem!" Byl jsem zkrátka jeden z těch, co se tak bojí být závislí, že se ani nedokážou zeptat, jak se něco dělá. „Natankuj ty, miláč​ku," říkával jsem Lily, kdykoli jsme zastavili u benzínové pum​py. Psychoanalýza pro mě byla nesmírně blahodárná zejména proto, že mě na mou závislost upozornila. Uvědomil jsem si ne​jen to, že závislý jsem, ale také, že je to naprosto v pořádku.

S neurózou to ovšem není jako s kamínkem, který vám le​ží v cestě. Nemůžete ji jen tak odkopnout. Neuróza, to je spíš balvan, který se musí z cesty odsekávat postupně a celý život. Takže i dneska, po pětadvaceti letech, nerad žádám o pomoc, když ji potřebuji, a nerad ji přijímám, když mi ji někdo nabízí. Hodně, opravdu hodně jsem se v tom zlepšil, ale pořád ještě to není ono. Před několika lety, když jsem ještě provozoval pra​xi, jsem jednou v neděli ráno se svou pacientkou Susan vychá​zel z kostela. Najednou začalo lít jako z konve. Susan parkovala hned u kostela, moje auto bylo asi sto metrů od vchodu. Když jsme došli k Susaninu vozu, řekla: „Na, Scotty, půjč si můj dešt​ník. Můžeš mi ho vrátit ve středu na sezení."

„Ne, díky," odmítl jsem. „Nepotřebuju ho." A vážně jsem ho nepotřeboval. Za cestu k autu jsem ani nestihl moc zmoknout. Teprve po pár kilometrech mi došlo, co celá ta příhoda zname​nala. „Tys to udělal zase, co?" řekl jsem si v duchu. „Udělal jsi to zas, do háje." Zase jsem zhřešil. Nešlo jen o to, že by se mi ten deštník hodil. Důležitější bylo, že jsem Susan zbytečně od​mítl. Kdyby mi ten deštník mohla půjčit, měla by z toho dob​rý pocit, ale já tu příležitost, tu malou, okamžitou výzvu, zavr​hl. Z mé strany to bylo necivilizované chování. Zablokoval jsem výměnnou síť.

Když mám nějaké morální dilema a snažím se zjistit, k čemu jsem v danou chvíli vyzýván, obrátím se k Ježíši. Prostě se ho zeptám: „Koukej, Ježíši, co bys dělal, kdybys byl teď v mé kůži? Jak by ses zachoval?" Obvykle se mi dostane překvapivě jasné odpovědi. A taky dost nečekané. Jako příklad mi poslouží dru​hý z mých velkých hříchů, o kterém jsem se už zmiňoval. Pořád ještě v sobě mám tu hluboce zakořeněnou potřebu být za všech okolností „fajn chlap", jako by život byl jedna velká soutěž v po​pularitě. Tenhle problém mě asi před deseti lety zastihl dokon​ce až doma. Bylo to ještě předtím, než jsem nechal vyřadit své telefonní číslo ze seznamu. V pátek večer jsem měl v místním kostele domluvenou přednášku. Ve středu v půl desáté večer zazvonil u nás v obýváku telefon. Zvedl jsem ho a ve sluchát​ku se ozvalo „To je doktor Peck?" Rezavý hlas zjevně patřil ně​jaké starší dámě.

„Ano, tady je Peck," řekl jsem.

„Ten doktor Peck, co má v pátek večer v kostele svatého Mi​chala mluvit o sexualitě a duchovnu?" „Ano."

„No tak já se na tu vaši přednášku chystám," oznámil mi pro​nikavý hlas, „a beru s sebou taky manžela. On totiž tvrdí, že je na sex se mnou moc starý, a já chci, abyste mu řekl, že není."

„No... ehm..." zakoktal jsem se, „o tom ta přednáška asi nebu​de. Ale po ní následuje volná diskuse, a jestli se mě vy nebo váš muž budete chtít zeptat na něco ohledně stárnutí a sexuality, po​kusím se vám odpovědět, jak nejlíp dovedu. Doufám, že vám ta přednáška něco dá. Díky za zavolání."

Když jsem pokládal sluchátko, bylo mi hrozně. Rozčiloval jsem se jak na tu paní, tak na sebe, ale nebyl jsem si jistý, jak jinak jsem tu situaci měl řešit. A tak jsem se zeptal: „lak bys na to reagoval ty, Ježíši?"

Odpověď, kterou jsem dostal, byla naprosto jasná. Ježíš by ře​kl v zásadě toto: „Kdo si sakra myslíte, že jste, vážená? Co to má znamenat, volat mi ve středu večer a říkat mi, o čem mám v pá​tek přednášet? Nic drzejšího a sobečtějšího jsem ještě nezažil. Co kdybyste zkusila nebýt taková egoistka? Třeba byste svého muže zajímala víc. Dobrou noc!" A pak by Ježíš svá slova zdů​raznil rázným zavěšením.

Připadá vám, že tahle Ježíšova odpověď, jak si ji představuji, zavání necivilizovanosti? Jestli ano, vzpomeňte si, že tu už byl na​črtnut rozdíl mezi zdvořilostí (která nemusí být míněná upřím​ně) a mezi upřímnou civilizovanosti (která naopak může být poměrně konfliktní). A vzpomeňte si, že i když se Ježíš v evan​geliích k některým hříšníkům a vyvrhelům chová pozoruhodně mile, dokáže při kontaktu s hulváty projevit značnou ráznost.
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Snad k nám boží výzva ke každodenní civilizovanosti může přijít i prostřednictvím telefonu. Má zdvořilá odpověď té star​ší dámě, která na mě měla dost nerealistický požadavek, tedy abych se při přednášce věnoval jejímu osobnímu problému, by​la vlastně projevem necivilizovanosti. Pro nás lidi je typické, ba přirozené, odpovídat na necivilizovanost necivilizovanosti. Ale jak to, že svou zdvořilou odpověď označuji za necivilizovanou? Potíž byla v tom, že ve své touze být „fajn chlap" jsem předstí​ral, že jsem s onou paní ve společné výměnné síti. Ale oprav​du jsem jen předstíral. Ve skutečnosti nejen že nedala nic ona mně, ale ani já jí. Žádná výměna neproběhla. Kdybych se doká​zal zachovat nezdvořile, dal bych jí aspoň se ctí patřičně naje​vo, jak nevhodně a obtížně se chová. Byla by však vůbec schop​na vzít si z toho ponaučení? To je jiná věc a mě se to netýká. Ta možnost sice zřejmě byla jen velice nepatrná, ale já jí nedal ani tu. Vztyčil jsem mezi námi kamennou zeď slušnosti beze smys​lu. Žádná výměna neproběhla. Nic se nestalo.

Povolání jako takové je v mnoha ohledech od podstaty záhadné. Už jsem se tu zmiňoval, že se mi jako psychoterapeutovi čas​to dařilo odhalovat povolání skrytá nebo potlačovaná. Měl jsem ovšem i pár pacientů, kteří žádný cíl, žádné zřejmé povolání ne​měli. Vyznal bych se v nich lip, kdyby se léčili déle? Kdybychom se dostali hlouběji? Nebo se snad může stát, že někdo žádné po​volání v daný okamžik nemá? Já prostě nevím.

A co ti schizofrenici, kteří cítí silné povolání k velkým úko​lům, a přitom nedisponují ani takovými schopnostmi, aby doká​zali naplnit povolání mnohem menšího významu? Schizofrenie je převážně biologická porucha. Je velikášství některých schizo​freniků biologickým, nebo psychologickým jevem? A jestli bio​logickým, není od Boha kruté, že stvořil jedince, který má pocit osudové předurčenosti, ale nikdy mu nemůže dostát?

Některá povolání jsou zjevně genetické povahy. Existují jas​né případy zděděného talentu hudebního nebo uměleckého. Ale taky je tolik případů, kdy se neobyčejný génius zrodí jako​by de novo v té nejobyčejnější rodině. Jde v takových případech
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o genetickou mutaci, nebo o něco jiného? Do jaké míry jsem se profesionálním spisovatelem už narodil a do jaké míry jsem se jím stal? V následující kapitole se budeme zabývat způsoby, jak k nám Bůh promlouvá prostřednictvím tichého hlasu Ducha sva​tého, a dalšími elegantními zásahy do našich životů. Nemůžeme ovšem zanedbávat ani fakt, že k nám Bůh hovoří i skrze naše geny. Povolání je záležitostí mnoha rozměrů.

Američanům dělá mnoharozměrné myšlení velké problémy. Zářným příkladem je téma sexuality. Na přednáškách velmi čas​to dostávám zjednodušující otázky typu: „Můžou být homose​xuálové kněžími?" Jako by problém homosexuality byl bůhvíjak jednoduchý. Podle mých zkušeností jsou někteří lidé homose​xuály vinou raných zážitků z dětství v dysfunkčních rodinách. Jejich sexuální orientace se tedy dá teoreticky sice těžko, ale přesto léčit prostřednictvím psychoterapie. U dalších je zřejmé, že jejich orientace je záležitostí čistě biologickou - že je Bůh homosexuály stvořil. A pak existují všichni ti, kteří jsou někde „mezi", na jejichž sexualitě se podílela jak příroda, tak výcho​va. Někdy musí psychiatr homosexuálovi pomoci, aby svou ori​entaci přestal zapírat nejen před druhými, ale taky sám před sebou - tedy nejen přijmout své povolání k homosexualitě, ale pokud možno z něj mít radost. Bůh miluje rozmanitost, libuje si v ní. A když se snažíme nacpat sexualitu do nějakých přes​ně stanovených škatulek, dopouštíme se zločinu proti neucho-pitelnosti toho, co Bůh vytvořil.

Tato neuchopitelnost a mnoharozměrnost je jen jedním z dů​vodů, proč Matthew Fox zařadil „tajemství povolání" mezi šest největších záhad naší existence.44 Už jsme si tu ukázali, že je v lidské moci boží výzvu přijmout, nebo odmítnout, ale do jaké míry si lze své povolání zvolit (pokud je to vůbec možné), to se dá doložit jen sotva. Velký dojem na mě například udělalo, když jsem slyšel, jak někteří homosexuálové svým odpůrcům výstiž​ně říkají: „Vy se chováte, jako bych se pro homosexualitu rozhodl dobrovolně. Jak víte, že jsem zrovna tenhle případ? Být heterose-

44 Matthew Fox: On Becoming a Musical Mytical Betir. Spirituality American Style. Paulist Press, New York 1972.
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xuál je přece mnohem jednodušší. Kdybych si mohl vybrat, bu​du heterosexuál. Jenže nejsem. Nebyl bych to já." Jen málo gayů a lesbiček si nikdy nepoložilo tu odvěkou otázku, která s povo​láním úzce souvisí: „Proč zrovna já?"

Pokládám si ji i já, kdykoliv se v něčem liším od ostatních ne​bo nedržím krok s většinou - ať v dobrém, nebo špatném slo​va smyslu. Proč zrovna já? Proč zrovna já jsem obdařen ctností nebo hříchem upřímnosti? Proč zrovna já si znatelně lépe než ostatní uvědomuji širší souvislosti na úrovni organizací? A tak dále a tak dále. Proč jsem se narodil bílý, a ne černý? Proč jsem se nenarodil v chudé rodině, ale v rodině zámožné? Proč jsem své knížky napsal právě já, a ne někdo jiný? Proč já? Občas mi v hlavě svitne jakýsi náznak odpovědi - ale opravdu jen náznak. V tom základním a podstatném vždycky narazím na vnitřně ne​vyzpytatelné tajemství povolání.

Ale přesto v pár věcí věřím a pár věcí vím. Věřím, že naše po​volání mají základ v úmluvě, kterou Bůh uzavřel s jedním kaž​dým z nás. Věřím, že výzvy, kterým nasloucháme, k nám v kon​textu tohoto vztahu přicházejí přímo z božích „úst". A přestože se tajemná boží vůle tak často a zvláštně mění, věřím, že vý​zvy, které jsou v souladu s láskou zaručenou úmluvou, nás vždy směrují k psychospirituálnímu růstu a nakonec i k Tomu, kdo nás vyzývá. Schizofrenie je sice krutá hříčka osudu, ale už jsem viděl schizofreniky, ze kterých se i přesto, že se jejich nemoc ani nepatrně nezlepšila, postupně stali bezmála světci. Nevěřím to​mu, že by takový růst mohl být pouze záležitostí naší svobodné vůle. Na druhou stranu jsem nikdy neviděl lidské utrpení tak veliké, aby tento růst znemožňovalo.

Vím, že povolání bývá nevědomé. Taková výzva nám spíš ko​luje v žilách, než abychom ji slyšeli v hlavě. V každém přípa​dě ji můžeme přijmout, nebo odmítnout. Ale mějte na paměti, že civilizovanost je definována jako „vědomě motivované cho​vání v rámci organizací, které je etické, protože je podřízeno Vyšší moci." Čím víc si své povolání uvědomujeme, tím víc jsme schopni vědomě s Bohem spolupracovat na úkolech, které nám vytýčil, tím spíš dokážeme své skutečné povolání skloubit se světským zaměstnáním, tím civilizovanější jsme. Na následují​
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cích stránkách se tedy budeme zabývat tím, jak se chovat, aby​chom si boží hlas lépe a víc uvědomovali.

Než se však do toho pustíme, bude možná užitečné si připo​menout, že způsoby, jak posílit uvědomění, jsou spíš bolestné než metodické. Slovy velkých proroků a mučedníků - Mojží​še, Izajáše, Ježíše, Mohameda a dalších - už odnepaměti pro​líná jedno téma. Tito lidé, jež Bůh vyzval, aby hlásali jeho slo​vo (stejně jako mnozí z nás, obyčejných smrtelníků, kteří také zaslechli, jak je Bůh povolává do služby), po generace opaku​jí tentýž refrén: „Skutečně slyším Tebe? Proč já? Já si to neza​sloužím. Nemohl by sis najít někoho jiného? Musím to být já? Jsem zbabělý. Pomůžeš mi? Budeš při mně stát? Jestli musím, udělám to. Ale neskončím někde venku na mraze nebo s oprát​kou na krku?"
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--------------8. KAPITOLA--------------

Jak neztrácet čas

Modlitba (ale říkejte tomu, jak chcete)

Civilizovanost není lehká ani bezbolestná, a proto k ní nepřijde​me jen tak. Chce to kus práce, a ta chce zase čas.

Mám velice plný a rušný život. Občas se mě někdo zeptá: „Jak to všechno můžeš stihnout, Scotty?" Na tuhle otázku existuje mnoho odpovědí včetně té, že mi bylo přáno báječných spolu​pracovníků. Nejvíc se ale pravdě přiblížím, když řeknu: „To pro​to, že aspoň dvě hodiny denně nedělám nic." Ti, kdo se mě ptají, pak většinou paradoxně řeknou, že na to by neměli čas.

Tyhle dvě hodiny nicnedělání jsou ale pro mě tou nejdůležitěj-ší částí dne. Neordinuji si je najednou, obyčejně si je rozložím na tři části po čtyřiceti minutách: ráno po probuzení, pozdě odpo​ledne a pak před spaním. Jsou to chvíle, které mám jen pro sebe, chvíle ticha a samoty. Bez nich bych to tu nepřežil.

O těchto chvílích říkám, že je to můj „čas na modlitbu". Tím, co by většina lidí nazvala modlitbou, tedy rozmlouváním s Bo​hem, ale strávím tak pět nebo deset procent času. Dalších pět až deset procent strávím meditací, tedy nasloucháním Bohu. Těch zbylých devadesát procent času jen tak přemýšlím. Ale kdybych o té době mluvil jako o „času na přemýšlení" nebo „ča​su rozjímání", lidi by si mysleli, že mě můžou vyrušovat. A tak jí místo toho říkám „čas na modlitbu", abych navodil dojem, že
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jde o svaté okamžiky - o které taky koneckonců jde. To je dal​ší z výhod zbožnosti.

Jsem sice od přírody člověk introvertní a hloubavý, ale to ne​znamená, že bych si tenhle čas na modlitbu kdysi vyhradil sám od sebe. Potřeboval jsem k tomu něčí pomoc. Když jsem si před patnácti lety našel novou duchovní učitelku, hned se mě zača​la vyptávat na to, jak se modlím. „V tomhle ohledu nestrádám," oznámil jsem jí. „Modlím se v jednom kuse. Modlím se, když jdu po ulici. Modlím se, když jdu spát. Taky se často v duchu mod​lím, když mám v ordinaci pacienta a nevím si s ním rady."

„A máš na modlení během dne vyhrazený čas?" zeptala se mě s nevinností odpovídající jejímu řádovému rouchu.

„To ne," řekl jsem. „To mi zní dost podezřele. Tak nějak rigid​ně a nepřirozeně."

„Možná to tak je," opáčila, „jenže ty mi tu vykládáš, že se s Bohem bavíš vždycky, když ty máš chuť. To mi připadá jako dost jednostranný vztah. Jestli Boha miluješ tolik, jak mi tvr​díš (a já mám, Scotty, pocit, že to tak je), měl by sis na něj pod​le mě udělat čas v nějakou konkrétní dobu, ať se ti zrovna chce, nebo ne."

A tak jsem začal tvrdě pracovat na svých chvílích pro mod​litbu. Stálo mě to trochu úsilí. Ze začátku mi to připadalo vážně nepřirozené. My lidé ale naštěstí dokážeme v případě nutnos​ti svou přirozenost změnit. Když mi rodiče poprvé řekli, abych si vyčistil zuby, připadalo mi to taky nepřirozené, ale už dáv​no se to pro mě stalo samozřejmostí. Kdybych si dneska nečis​til zuby, připadal bych si divně. A stejně tak bych si připadal divně, kdybych si neudělal čas na modlitbu. Jestli si ho nechce​te udělat vy, tak dobrá. Jen mi prosím netvrďte, že na to nemá​te čas, protože když si ten čas vyšetříte, zakrátko toho začnete v životě stíhat mnohem víc. Zařiďte si, aby vám do toho nic ne​přišlo. Nemusíte se pro tyhle příležitosti nijak speciálně oblé​kat. Nemusíte padat na kolena. Prostě jen buďte k dispozici. Při druhé schůzce jsem se své duchovní učitelky zeptal, jestli mů​žu kouřit, když se modlím. Připadal jsem si přitom jako ten nej-horší zpustlík na světě.

„To by ses divil, jak je tahle otázka častá," usmála se. „A taky
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na ni máme standardní odpověď: když se můžeš modlit při kou​ření, můžeš klidně kouřit při modlení."

Jak je vidět, duchovní učitelé mají v oblibě metodu cukru a biče.

Přesná definice Boha ani modlitby neexistuje a nikdy existovat nebude. Modlitba je totiž pojem příliš široký, příliš hluboký, pří​liš mnohostranný i příliš paradoxní.

Chcete-li, dá se dělit na typy a podskupiny: na chvalozpěvy, na vyznání, na pokání, na modlitby pokorné a přímluvné, na mod​litby formální a neformální, na modlitby vyslovené i na mod​litby beze slov, a tak dále. My budeme mluvit jen o typu jedi​ném - o modlitbě rozjímavé, o kontemplaci. O té byly napsány celé knihy. Tahle knížka ale pojednává o civilizovanosti, a tak se musíme omezit jen na stručnou zmínku o několika rysech kontemplace.

Rozjímavou modlitbu můžeme chápat jako životní styl. V tom případě je to životní styl zasvěcený maximální bdělosti. Ti, kte​ří ho přijmou - říkejme jim kontemplativci -, si přejí dosáhnout pokud možno co nejvyššího stupně uvědomění. Proto si vyhra​zují spoustu času na klid a samotu. Sebekázeň to potřebuje jen ze začátku: za nějakou dobu začnou po takovém čase sami tou​žit a vyžadovat ho.

Rozhodně to pro ně není plýtvání časem. Naopak - svůj způ​sob života pokládají za velice účinný a přínosný. Platí pro ně to, co řekl Platón v Dialozích: „Neprozkoumaný život nestojí za to, aby byl žit." Ve svých milovaných okamžicích klidu my kon​templativci neděláme nic jiného, než že zkoumáme svůj život. Máme rádi nové zkušenosti, ale jen v malých dávkách. Pak vez​meme kousíček takové zkušenosti a rozjímáním z ní vydestilu​jeme, co můžeme. Máme za to, že takhle se nakonec naučíme víc - a dobereme se většího uvědomění - než ti, co žijí horeč​ným tempem a jejich životy jsou nabité mnohem více zkuše​nostmi než prožitky.

Jednou z věcí, kterou ve chvílích modlitby dělávám, je to, že svůj život odhaluji svému ideálnímu pozorovateli. „Řekni mi,
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Bože," žádám ho, „jak vypadá z tvého pohledu to, co jsem zrov​na udělal nebo chci udělat. Připadá ti to civilizované?"

Mluvil jsem tu o tom, že hlavním úkolem psychoanalyticky zaměřené psychoterapie je rozvoj a procvičování našeho pozo​rujícího ega, a tedy naše schopnost užívat Ideálního pozorovate​le. Taková terapie se dá vlastně většinou chápat jako jedna z po​dob rozjímavé modlitby. Na obojí se dá dokonale zvyknout. „Jak poznáte, kdy je čas terapii ukončit?" Tuhle otázku dostávají psy​choterapeuti tak často, že si na ni vypracovali standardní odpo​věď: „Je to tehdy, když se sami stanete svým vlastním terapeu​tem. Když se pro vás terapie stane způsobem života."

Dalším společným prvkem je tu hledisko času. Hodně lidí se ohrazuje, že na kontemplativnější styl života nemají kdy, a stej​ně tak si mnozí stěžují, že „terapie zabere takovou spoustu ča​su." Ve skutečnosti se terapie stejně jako jiné podoby rozjímání nakonec nesmírně vyplatí.

Další obvyklá otázka zní: „Neurotik je dneska každý, tak jak poznáte, že by se člověk měl léčit?" A zase tu je standardní odpo​věď: „Když neví, kudy kam." Lidé, kteří začnou docházet na tera​pii, to často dělají kvůli pocitu, že se jim ,kola protáčejí naprázd​no'. A když je léčba úspěšná a oni s ní mohou skončit, když se zase dokážou hnout z místa, mají v hloubi duše pocit, že dobře investovali čas i peníze. A to je jen malá cena za to, že se jejich osvobozený život stal plnějším a aktivnějším.

My kontemplativci dáme nejen na své zkušenosti z vnějšího světa, ale i na svůj vnitřní hlas. Ti zbožní z nás samozřejmě vě​ří, že tímto hlasem k nám promlouvá Bůh, že může jít o zjeve​ní. Také věříme, že kontemplativním způsobem života se prud​ce zvyšuje jak četnost, s jakou k nám Bůh promlouvá, tak naše schopnost ho slyšet.

Při psychoterapii i mimo ni například věnujeme velkou po​zornost snům, protože právě sen může být takovým zjevením. Říkám „může". Podle mého názoru je totiž božím vzkazem jen malá část snů. To ostatní je odpad. Ale jak oddělit zlato od hlu​šiny? Stejná otázka se nabízí, pokud jde o vnitřní hlasy. Jak po​známe, že oním „tichým hlasem" k nám promlouvá skutečně Duch svatý, a ne naše žlázy nebo dokonce Satan? Problém spo​
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čivá v tom, že musíme „rozpoznat zjevení". To je zásadní otázka, která by si zasloužila několik samostatných kapitol, kdyby nás tím neodváděla od hlavního tématu. Žádná jednoznačná odpo​věď, žádný návod v tomto směru neexistuje. Můžeme se ale ří​dit podle několika zásad. Já se zmíním jen o třech z nich. Říkám jim „zásada času, srdce a prázdnoty".

První a nejdůležitější zásadou je udělat si čas. Rozpoznat, jestli je nějaký sen nabitý skrytými významy nebo jestli jde jen o výsledek náhodné aktivity našich nervových buněk, to chce spoustu času, spoustu přemýšlení nebo rozjímání. Hodně času zabere všechna vnitřní poselství prozkoumat (v první řadě ovšem musíme obětovat čas tomu, abychom je vůbec vyslech​li), poměřit je se skutečností, s rozumem a se zkušenostmi, po​soudit jejich moudrost a tvořivý přínos. Kromě těch nejvýjimeč-nějších případů si dávejte pozor na náhlá zjevení! Dejte si na ně pozor sami u sebe a dejte si pozor na lidi, kteří každé své myšlence nebo pocitu okamžitě připisují božský význam ne​bo původ.

Přemýšlení zkrátka zabere čas. Stejně tak zabere čas stát se uvědomělým. A jelikož uvědomění je základním kamenem civi​lizovanosti, znamená to, že i dopracovat se civilizovanosti zabere čas. Snaha být tak civilizovaným, jak to jen jde, je samozřejmě hnacím motorem rozjímavého života. Znovu a znovu si ověřuji, že člověk se zřejmě nemůže stát hluboce civilizovaným, aniž by pečoval o kontemplativní stránku své osobnosti.

Za nejlepší z děl kontroverzního teologa Matthewa Foxe osobně považuji jeho ranou knihu o modlitbě, Jak se stát hudebně-mys-tickým medvědem (On becoming a Musical Mystical Bear). Jeho definice modlitby sice není tak docela přesná, ale i tak jí mám nejradši. V té definici se dokonce ani nemluví o Bohu. Fox říká, že modlitba je „radikální odpovědí na záhady života".

Tahle definice má pro mě velký význam ze tří důvodů. Prvním z nich je slovo radikální, které pochází z latinského radix, tedy „kořen". Naznačuje, že modlitba od nás vyžaduje, abychom se​stoupili ke kořeni věcí a nenechali se rozptylovat povrchnostmi.
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Musíme do hloubky přemýšlet o svém životě, což chce samozřej​mě čas. Je to definice kontemplativní.

Druhým důvodem je slovo odpověď. To naznačuje, že v mod​litbě musíme nejen přemýšlet do hloubky, ale také přetransfor-movat své myšlení v čin. Naše chování musí pramenit z hloubi naší osobnosti. A pokud je to tak, že důsledkem této hloubky bu​de jak uvědomění, tak podřízenost Vyšší moci, pak toto chování musí být civilizované.

A konečně z této definice plyne, že život je záležitostí od podstaty tajemnou a že v něm neexistují jednoduché odpovědi a prosté návody. Ani ty odpovědi, k nimž se dopracujeme tím nej-usilovnějším přemýšlením, nemusí být tak průzračné, aby nás zba\ ily břemene dalšího riskování.

Jak jsem se už zmínil, Fox zařadil „tajemství povolání" me​zi šest největších životních záhad, na něž hledáme odpověď. Znamená to, že na cestě k civilizovanosti se musíme potýkat s otázkami jako: „Kým mám být?", „Proč mě Bůh v tomhle oka​mžiku, v téhle organizaci, v tomhle zaměstnání vyzývá prá​vě k tomuhle úkolu?", „Proč já?" A nakonec, i po tom všem, se nejspíš budeme pořád ještě do jisté míry muset spolehnout na víru. Abychom byli civilizovaní, budeme se navíc muset sna​žit rozpoznat nejen svá povolání, ale i povolání těch ostatních. V následujících částech knihy, které pojednávají o manželství a práci, si předvedeme, proč je třeba si uvědomovat povolání svého partnera, svých dětí, podřízených, dokonce i kolegů a ve​doucích, a jak na ně odpovídat vírou, kterou si žádá „podřízenost Vyšší moci". Ale žádné návody vám neposkytnu.

Co se ale týče rozpoznání boží výzvy, teolog Frederick Buech-ner nabízí další zásadu:

Jsou různé hlasy, které vás vyzývají k různým úko​lům. Potíž je v tom, jak zjistit, zda je to hlas boží, ne​bo jen například hlas společnosti nebo našeho nadjá nebo osobního zájmu. Přitom se můžeme řídit tím​to užitečným pravidlem: Bůh vás obvykle povolává k úkolům, které a) ze všeho nejvíc potřebujete udělat vy, a b) které jsou nejdůležitější pro svět. Jestli vás
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vaše práce doopravdy baví, tak zřejmě splňujete bod a), ale jestli pracujete jako reklamní textař v oboru deodorantů, pak možná nevyhovíte bodu b). Naopak pracujete-li jako lékař v leproserii, splňujete bod b), ale jestli vás vaše práce nebaví a deprimuje, pak ne​jen že zřejmě nesplňujete bod a), nýbrž taky už nej​spíš nedokážete svým pacientům pomoci. Naplnění nenajdete ani v bičování, ani v bujných radovánkách. Bůh vás volá tam, kde se vaše nejhlubší spokojenost shledá s hlubokými potřebami tohoto světa.'15

Tomu říkám „zásady srdce". Před osmi lety jsem prožíval těž​ké dilema. Nevěděl jsem, zda se ujmout nového úkolu, který byl pro svět zjevně velice důležitý, jenže se mi zdálo, že se mi na něj nedostává energie. Tenkrát jsem poprvé a naposledy volal své duchovní učitelce, aby mi poskytla duchovní první pomoc. „Bůh nikdy nikoho nepovolává k něčemu, co tomu dotyčnému vnitřně nepřipadá správné," řekla mi. Tuhle radu jsem od té do​by využil nesčetněkrát.

Není to ovšem jen tak obyčejná rada. Nedávno si získala značnou popularitu zásada srdce tak, jak ji formuloval Joseph Campbell: „Jdi za svým štěstím." Platí v mnoha případech, ale rozhodně ne ve všech. Když například Ježíš, vyděšený a zalitý krvavým potem, přijal v Getsemanské zahradě své povolání ne​chat se ukřižovat, rozhodně nešel za svým štěstím. Myslím si, že si zvolil kříž, protože to byla jediná možnost, která mu připa​dala vnitřně správná. Ale žádné zvláštní potěšení pro něj nej​spíš neznamenala.

Občas - ale ne moc často, to mějte na paměti - tedy můžeme být vyzváni k „radikální odpovědi" životu, která může zname​nat oběť. Taková výzva nám stejně jako Ježíšovi může připadat skličující, a to právě proto, že nevede k blaženosti. A jelikož ži​vot znamená nepřetržitou změnu a vývoj, můžou se tyhle skli​čující výzvy i opakovat.

43 Frederii k Buci hner: Whhful Thinking: A Theologiad ABC. Harper & Row, New York 1973, s. 95.
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Když jsem začal pořádat přednášky, nevěděl jsem, jestli dě​lám dobře. Povolal mě k tomu Bůh, nebo se nechávám vést svým narcismem a prahnu jen po tom, aby mě obdivovaly davy? Tahle otázka mě mučila v jednom kuse. A pak jsem se se svým trápe​ním svěřil ženě, která převzala záštitu nad mým druhým před​náškovým turné. O měsíc později mi poslala jednu svou báseň. Když ji skládala, nemyslela sice na mě, ale přesto mi poslední verš dal odpověď, kterou jsem potřeboval - byť ne tu, kterou jsem chtěl slyšet. Stálo tam: „Chci to - to je pravda. Tuhle otáz​ku si ale položím znovu a znovu a znovu - a to je cena, kterou za to zaplatím."4''

Tehdy jsem pochopil, odkud pramení má přehnaná starost. Potíž byla v tom, že jsem chtěl slyšet boží hlas, který by mi ne​jen přesně řekl, co mám dělat, ale taky by mě zbavil pochybnos​ti o tom, zda mám změnit své povolání. Chtěl jsem návod bez ri​zika, zjevení pro všechny časy, chtěl jsem slyšet: „lasně, Scotty, od teď už jenom přednášej," nebo: „Ne, Scotty, už nikdy žádné přednášky." Místo toho jsem si najednou uvědomil, že při každé přednášce, každý měsíc, každý rok, pokaždé, když si budu do​mlouvat rozvrh, se budu muset zase a zase ptát: „Chceš ode mě zrovna tohle, Bože?" Rozpoznat povolání - zjistit, co nám vnitř​ně připadá správné - bývá nepřetržitý proces.

Meditaci můžeme označit za podtyp kontemplativní modlitby. Já definuji meditaci jako naslouchání Bohu. Tento pojem ale bý​vá většinou vykládán jinak. Tak například při transcendentál-ní meditaci se pozornost neupíná k Bohu, ale k určitému zvu​ku, mantře, kterou si člověk potichu opakuje pořád dokola. Obdobně se adepti různých druhů jógy učí soustředit se jen na svůj dech. Jsou to účinné relaxační techniky a já je označuji ja​ko „meditační pomůcky". Můžou nám být užitečné a někdy jsou dokonce nutné, když se chceme dostatečně uvolnit, abychom se mohli pustit do meditace, ale samy o sobě meditací nejsou. Teď se dostávám ke třetí zásadě - k prázdnotě.

** Louise Magavernová, nepublikovaná báseň.
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Z mého pohledu je skutečné meditaci mnohem blíž zenová meditační technika, které se říká „vyprázdněná mysl". Při ní se po adeptovi žádá nikoli to, aby svou mysl naplnil, například mantrou, ale naopak, aby ji vyprázdnil. Tento proces vyprazd​ňování mysli je natolik důležitý, že pro nás i nadále zůstane významným tématem. Není to nic jednoduchého. Přestože nej-různější mystikové už po staletí prázdnotu oslavují, lidé z ní ob​vykle mají strach. Možná proto nebude na škodu si připome​nout, že konečným účelem vyprazdňování mysli není to, aby v ní nic nebylo. Spíš jde o to, udělat tu místo pro něco nového, nečekaného. Co to je? Je to boží hlas. Jsou ovšem různé cesty, ji​miž k nám Bůh - nebo život - promlouvá.

První den ve čtvrté třídě pro mě byl dost traumatický. Nejen že jsem změnil školu, ale zároveň jsem přeskočil třetí třídu. Jakmile jsem se usadil mezi cizími spolužáky, vešel do třídy přísný pan učitel Spicer a nařídil nám, abychom se připravili k diktátu, kterým si chtěl ověřit, co z našich znalostí nám přes prázdniny zůstalo v hlavách. Ostatní kluci si z lavic vytáhli se​šity a tužky, tak jsem to udělal po nich.

Pak začal pan Spicer číst příběh, který se jmenoval „O králi Brucovi a pavouku". Připadalo mi to celé divné. Netušil jsem, proč čte tak pomalu, a taky jsem nechápal, proč mí spolužáci začali tak zuřivě psát. Potíž byla v tom, že jsem nikdy předtím neslyšel slovo „diktát" a že jsem ani náznakem netušil, co to znamená.

Ale to nevadilo. I přes ten nesnesitelně pomalý přednes mě za chvilku příběh naprosto uchvátil. Byl o tom, jak Bruče, ná​čelník jednoho skotského klanu, šestkrát za sebou svedl bitvu za sjednocení skotských kmenů, a pokaždé pohořel. Když ho po poslední porážce opustili všichni vojáci, uchýlil se sám do malé chatrče vysoko v horách. Jediným kusem nábytku tu byl starý stůl pod oknem. Bruče seděl v koutě, zimomřivě se choulil do pláště a v duši mu nezbyl ani kousek naděje. Najednou si všiml pavouka, který se snažil spustit z okenní římsy na stůl. Netrefil se a spadl na podlahu. Zničený Bruče neměl na práci nic jiné​ho, a tak sledoval, jak se pavouk vrací ke stěně, šplhá nahoru na římsu a znovu se spouští na stůl. A zase se netrefil. A zase se vrátil zpátky. Před Brucovýma očima se odehrály další čtyři ne​
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zdařené pokusy. Sedmý pokus pavoukovi skoro vyšel. Na chvilič​ku se zastavil na hraně stolu, a pak najednou jakoby vzduchem vyrazil zase zpátky na římsu. A zpátky na stůl. A na římsu. V tu chvíli si Bruče uvědomil, že si pavouk spřádá síť.

Zamyslel se nad tím, co tu právě viděl. Jestliže byl ten pa​vouk takhle vytrvalý, pak by se ani on sám neměl svého snu, svého povolání vzdát. S novou dávkou odvahy si troufl najít si nové spojence a vydat se ještě jednou do boje. Tentokrát ovšem zvítězil. Podařilo se mu Skoty sjednotit a stal se prvním králem nového národa.

Pan Spicer dočetl. Příběh zřejmě skončil. Ale moji spolužáci pořád ještě zběsile psali. Podíval jsem se na svého malého zrza​vého souseda, abych zjistil, co to dělá. Dopsal, všimnul si, jak mu šilhám do papíru, přihlásil se a nahlas vykřikl: „Pane Spicer, ten nový kluk opisuje!" Pan Spicer vstal od katedry, prošel uličkou až ke mně, sebral mi můj sešit a zahřímal: „To snad ne! Vždyť tu nic nemáš!"

Dívali jsme se na sebe, on na mě ohromeně, já na něj s rostou​cí hrůzou. „Nic tu nemáš," řekl. „Co to má znamenat?"

Dal jsem se do pláče, čímž jsem se jako novopečený čtvrťák zrovna nevyznamenal. Tenhle školní rok moc šťastně nezačal. Ale proto jsem to všechno nevyprávěl. Říkám to proto, že se jed​ná o příběh meditace.

V první řadě o příběh meditace Brucovy. Za normálních okol​ností by si tak důležitý, mocný a zaneprázdněný člověk jen těž​ko odskočil od státnických povinností, aby pozoroval obyčejné​ho pavouka. Protože však poražený Bruče pozbyl naděje a neměl nic jiného na práci, dovolil pavoukovi, aby naplnil jeho vědomí. A výsledkem bylo to, že se nakonec změnil běh dějin.

Je to ale také příběh mé bezděčné meditace. Co myslíte, kolik z mých spolužáků ze čtvrté třídy si ještě dnes tu povídku o krá​li Brucovi a pavouku pamatuje? Troufám si říct, že jich asi moc nebude. Ale právě proto, že jsem neměl plnou hlavu pravopisu, že jsem poslouchal, že můj papír zůstal prázdný, byl jsem mož​ná jediný, kdo ten příběh doopravdy slyšel, kdo ho procítil a kdo si ho dodnes vybavuje skoro slovo od slova. I se mnou, stejně ja​ko s Brucem, se událo něco hlubokého.
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Cílem meditace tedy není prostě se uvolnit, ale uvolnit se, zpomalit tak, abychom dokázali utišit to štěbetání a vyklidit tu změť, kterou den co den nosíme v mysli. Ztišit a vyprázdnit my​sl je potřeba proto, abychom tu vytvořili prostor pro to, co se nám zjevuje nepřímo, co nám může přinést třeba nějaký pavouk či náhodně vyslechnutý příběh, nebo abychom vyslechli přímo hlas boží, který se nám ozývá v mysli a srdci.

Bůh ale nepromlouvá vždy. Často se projevuje jako „mlčící Bůh". Meditace a další způsoby rozjímavé modlitby nám sice mohou pomoci k tomu, abychom ho slyšeli častěji, ale rozhod​ně nám to nezaručí. Mnohokrát se stane, že vytoužené zjevení nepřijde, ať po něm toužíme sebevíc a modlíme se sebeusilov-něji. Bůh nepracuje podle našeho diáře. Není to náš majetek, není to žádné „to". Jasná boží výzva, to je potěšení. Jdeme-li za svým štěstím, už nemáme žádné pochyby, zmizí veškerá ne​jistota. Každý z nás si ale někdy musí projít svou soukromou Getsemanskou zahradou, v níž boží hlas neslyšíme a máme po​cit, že Bůh s námi vůbec není. Často není ani trochu jasné, co je správně, a pravda, po které toužíme, nevypadá příliš přívě​tivě, a to všechno bez ohledu na to, jak často nebo jak nahlas křičíme svou otázku. Pak nemáme jinou možnost než vytrvat, jít dál zdánlivě sami a udělat to nejlepší, co v té temnotě udě​lat můžeme.

Proto je také nejzásadnější podobou prázdnoty nikoli prázd​nota meditační, ale prázdnota nevědění. Ta je děsivou, nejvyšší cenou za kontemplativní život, za radikální odpověď na záhady života s tím, že si jejich záhadnost plně uvědomujeme. A je to i cena za civilizovanost.

Za jednu z nejlepších náboženských publikací posledního desetiletí považuji knihu Mýtus jistoty.*7 Možná by ještě lepším názvem bylo „Iluze jistoty". Byl by to divný Bůh, který by nám předkládal jasné pokyny a tím nás zbavil povinnosti cvičit svou Odvahu, iniciativu a schopnost samostatně přicházet věcem na kloub.

4 Daniel Taylor: The Myth of Certainty: The Reflective Christian and the Risk of Commttment. Zondervan Publishing Company, Grand Rapids, Michigan 1986.
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Ale jak moc po takové jistotě toužíme!

Zdaleka nejčastější otázka, se kterou se na svých přednáš​kách setkávám, zní: „Pane doktore, můžete mi dát nějaký návod, abych poznal, že to, co dělám, je správné?" Ten dotaz se halí do mnoha různých podob. „Jak poznám, kdy dávat vinu ostatním a kdy sám sobě?", „Jak poznám, kdy mám svému dítěti poradit a kdy ho nechat na pokoji?", „Jak poznám, jestli moje manžel​ství vážně nestojí za to, nebo jestli má cenu s ním ještě něco dě​lat?", „Jak mám poznat, kdy oponovat šéfovi?", „Kde je hranice mezi obětavou láskou a masochismem?", „Jak se dá rozlišit po​třeba pomoci od závislosti?" Všimněte si, že všechny tyhle otáz​ky mají co do činění s civilizovanosti. A abychom to nemuseli pořád opakovat, zapamatujte si prosím tuhle odpověď: „To ni​kdy nebudete vědět určitě. Ale už tím, že si tuhle otázku klade​te, se dostáváte na správnou stopu. Jen na to nejsou žádné návo​dy. Každá situace je jiná. A proto se také na totéž budete muset ptát pořád dokola."

Proto také zásady, které jsem tu uvedl, mají být při určová​ní pravosti boží výzvy jen pomůckou, nikoli návodem, který by vám ulehčil cestu pustinou nejistoty. Určitý obecný návod v tomto směru sice existuje, ale není zrovna moc povzbudivý. Už jsem jej dříve v krátkosti naznačil, když jsem se zabýval „prázdnotou nevědění".4" Naše nevědomí je vždycky o krok na​před před vědomím, ať už ve správném, nebo ve špatném smě​ru. Nemůžete tudíž vědět, jestli to, co děláte, je správné, protože vědění je funkcí vědomí. Pokud ale vaše vůle neochvějně tíhne k dobru a jste ochotni trpět nejednoznačností tohoto dobra (kte​rá se, alespoň podle mých zkušeností, projeví asi v osmadevade-sáti procentech životních situací), pak bude vaše nevědomí vždy předbíhat vědomí ve směru správném. Jinými slovy - Duch sva​tý vás povede a vy se zachováte správně. Jen o tom v tu chvíli nebudete vědět, takový přepych vám dopřán nebude. Ale vy tu správnou věc uděláte právě proto, že budete ochotní se tohoto přepychu vzdát.

M. Scott Peck: Vjinčm rytmu. Votobia, Olomouc 1995.
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Jestli vám tenhle návod není jasný, můžete se na věc podívat opačného konce. Vzpomeňte si, že většinu zla - necivilizova-osti - na tomto světě mají na svědomí lidé, kteří si jsou napro-to jisti tím, že vědí, co dělají.

V prvních pěti kapitolách jsme dali dohromady novou definici Civilizovanosti. „Vědomě motivované chování v rámci organizací, teré je etické, protože je podřízeno Vyšší moci" - možná je to poněkud krkolomná, ale rozhodně radikálnější, smysluplnější a použitelnější definice než jen „zdvořilost". Umožnila nám od​halit nejzákladnější kameny opravdové civilizovanosti.

Poslední tři kapitoly měly za úkol osvětlit jeden z těchto základních kamenů: vztah podřízeného jedince k Bohu nebo k Vyšší moci. Bohu na nás záleží. Tento vztah je dán úmluvou a nezáleží na tom, zda se mu podřizujeme, nebo nepodřizujeme. Tato svobodná možnost volby tu byla přezkoumána ve světle po​volání - tedy myšlenky, že Bůh každého z nás aktivně vyzývá k volbě určitých rozhodnutí v rámci organizací. Taková civili​zovaná volba vůbec nemusí být jasná, bezriziková nebo bezbo​lestná. Vyžaduje od nás toleranci k nejednoznačnosti. Nejlépe ji zvládneme při modlitbě, a to při dodržení životního stylu, který je aspoň trochu kontemplativní a přispívá k prohlubování uvě​domění. Takový životní styl vyžaduje, abychom si pravidelně vyhradili čas, v němž budeme sami, v klidu a vnitřně vyprázd-ění, abychom uslyšeli hlas, jímž do našich životů promlouvá ůh. Takový čas není promarněný. Je klíčem k výkonnosti na om nejradikálnějším stupni existence. Pamatujte si, že i když ůže civilizovanost někdy bolet, umožňuje zdravé a léčivé cho-ání. Necivilizovaní lidé, kteří dělají špatné volby, mají v životě zmatek. Pak mají plné ruce práce buď s tím, aby si ho zase da​li do pořádku, nebo aby k tomu donutili ostatní. To necivilizova​nost je marná a neúčinná.

Následující dva oddíly knihy se budou ubírat v méně překot​ném tempu. Do detailů v nich budeme rozebírat delší příběhy z rodinného a pracovního života. Často půjde právě o příklady ecivilizovanosti, o příběhy mužů a žen, kteří si nedali práci
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s uvědoměním, kteří se nesnažili pochopit širší systém a zapo​slouchat se do hlasu nějaké Vyšší moci. Zaměříme se v první řadě na vztah jedince a organizace a předvedeme si, jak se lidé mohou dopracovat větší civilizovanosti v rámci manželského, rodinného nebo pracovního systému.

V poslední, závěrečné části, nazvané „Prozření", se tempo opět trochu zrychlí. S pomocí velkého množství nových infor​mací se tu totiž pokusíme podat nástin možné budoucí civilizo​vanější společnosti. Tato část se nebude zaměřovat na jedince, nýbrž na celou organizaci a na zásahy na úrovni celých skupin, zásahy, které jsme si osvojili teprve nedávno a které mohou roz​voj civilizovanějších organizací usnadnit. K takovým zásahům ale musí dávat podnět již civilizovaní jedinci. A následující pří​běhy nám snad dopomohou k tomu, abychom se takovými je​dinci stali.
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..........Část druhá.........

MANŽELSTVÍ A RODINA

--------9. KAPITOLA--------

O tření

Manželství a narcismus

Kromě Boha a modlitby jsou na tomto světě i další věci, které nemají jedinou přesnou definici. Jednou z nich je manželství. Pokud ho budeme definovat jako svazek dvou osob, co pak s manželstvím skupinovým nebo polygamním? Pokud je to sva​zek mezi mužem a ženou, kam zařadit dlouhodobé závazné vztahy homosexuálních dvojic? Pokud to má být právní pojem, co dělat se soužitím „na hromádce"? Pokud je to spojení církev​ní, co s tou spoustou civilních manželství? A co je to vůbec spo​jení? Něco jako fúze? Jestli jde čistě o sexuální vztah, jak se pak dívat na svazky, kde spolu partneři už dlouhou dobu nespí? A jestli nejde o sexuální vztah, tak jaký je pak rozdíl mezi man​želstvím a partnerstvím? A tak dále a tak dále.

Mohlo by se zdát, že je-li manželství nejmenší lidskou organi​zací, bude i tou nejjednodušší. Opak je pravdou. Z nejrůznějších důvodů - jedním z nich je například jeho soukromá povaha - je manželství v jistém smyslu organizací nejsložitější. Jestli vám teď připadá, že manželství je dost tajuplná záležitost, chápete to správně. V tom nejhorším případě se může zvrhnout v peklo na zemi, přestože obvykle peklo zvláštním způsobem pohodlné. V tom nejlepším případě je dlouholeté manželství tajemným je​vem, který se vzpírá popisu.
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A také návodům. Vzpomeňte si na onen základní poznatek tý​kající se organizací - kontingenční teorii, která říká, že nic ta​kového jako nejlepší organizační struktura neexistuje. Nejlepší struktura v danou chvíli závisí na velikosti, účelu, stáří, mís​tu a dalších vlastnostech organizace. S manželstvím je to stej​né. Jak už jsme poznamenali, každá lidská bytost je jedinečná. A jakožto organizace jedinečných partnerů je v důsledku jedi​nečné i každé manželství. Existuje stereotyp špatného manžel​ství. Stereotyp dobrého manželství neexistuje. „Dobré věci se škatulkovat nedají," jak kdysi pravil jeden moudrý teolog.'

I přesto ale věřím tomu, že jedním jasným rysem se od se​be dobrá a špatná manželství liší. Tím rysem je civilizovanost, jaká mezi partnery panuje, případně její nedostatek. Tento od​díl nemá být vyčerpávající odbornou monografií o manželství. Manželství budu chápat zjednodušeně jako „organizaci tvořenou dvěma lidmi, kteří se zavázali k tomu, že tuto organizaci budou pokud možno udržovat v chodu", a jako příklady budu používat pouze tradiční heterosexuální manželství. Nemám totiž v úmys​lu mluvit o manželství obecně. Jde mi jedině o to, abych probral obvyklé aspekty vztahu mezi civilizovanosti a manželstvím.

Civilizovanost, právě tak jako její spojenkyně láska, se obyčej​ně nejlépe definuje pomocí toho, čím není. Proto budu pro ilu​straci svých názorů často využívat příklady necivilizovanosti v manželství a rodičovství. Budou v nich vystupovat muži i ženy, ale mějte na paměti, že pohlaví jsou v těchto případech v pod​statě zaměnitelná. Hnací síla necivilizovanosti totiž až na detai​ly hranice gramatického rodu překračuje.

Janet bylo třicet osm let a přišla za mnou s depresí. Ta u ní pro​pukla náhle před třemi měsíci, přesně v den, kdy se její manžel Ralph odstěhoval do svého vlastního bytu. Stěhování souvise​lo s rozvodem, o který požádal rok předtím. Jejich dvanáctileté manželství bylo v podstatě u konce, za čtrnáct dní je čekalo zá​věrečné stání u soudu. Janet zuřila. „Nemá právo mi tohle dě-

1 Thomas Langford, nepublikovaný projev, Lake Junaluska, 1986.
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lat," rozčilovala se. „nemá právo nám tohle dělat." Slovem „my" měla na mysli sebe a jejich devítiletého syna Seana.

Deprese bývají různé. Ta její byla mírná. Janet poměrně dobře zvládala náročné zaměstnání (pracovala jako oblastní obchodní ředitelka velké kosmetické firmy) a věnovala Seanovi potřebnou péči. Jen nemohla spát. Dřív spala jako zabitá, a teď se v posteli převalovala ještě po půlnoci a kolem třetí hodiny se po krátkém spánku probudila. Nejpozději v pět obvykle znovu usnula, ale před sedmou, kdy jí zvonil budík, už byla zase vzhůru. Vypadala utahaně a zahořkle.

Když jsem se jí zeptal, proč se s ní Ralph rozvádí, skoro si od​plivla. „Podle mě je v tom ženská. Samozřejmě."

„Podle vás?" opakoval jsem „Samozřejmě?"

„No - on tvrdí, že ne. Ale mně je jasné, že lže. Musí v tom být nějaká jiná."

„Když tvrdí, že to není kvůli jiné ženě," zeptal jsem se, „jak to tedy vysvětluje?"

„To nevím," odpověděla. „Když o tom mluví, nedává to žád​ný smysl."

Zeptal jsem se, jestli by neměla námitky proti tomu, abych si s Ralphem promluvil. „Jistě že ne." Janet zajiskřilo v pohaslých očích. „Ale on nejspíš nebude chtít," dodala.

„Já ho nechci vidět, abych se snažil dát vás zase dohromady," vysvětloval jsem rychle. „Když věci dojdou takhle daleko, bývá podle mých zkušeností už pozdě něco napravovat. Ale abych zís​kal plnou představu o problému, vždycky se snažím promluvit si pro informaci i s pacientovým partnerem nebo partnerkou, i když se rozvádějí. Je to takový můj standardní postup. Spíš rutina."

Ralph vypadal úplně jinak, než jsem čekal. Věděl jsem, že je to úspěšný manažer po čtyřicítce a byl jsem připravený na to, že je sukničkář, a tak jsem si představoval, že bude štíhlý a ele​gantní. Místo toho přišel zavalitý človíček s bříškem. Fyzicky přitažlivý sice nebyl, ale zato to byl rozený řečník a vyzařova​la z něj jakási klidná autorita. „Řekněte mi, jak se díváte na své manželství vy," požádal jsem ho.

„Je to smutná věc," řekl Ralph. „A pro Seana to musí být hod​ně těžké. Když si ho beru na víkendy, tvrdí mi, že to nic není,
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ale já myslím, že se jenom snaží být statečný. Navíc mi na Janet svým způsobem pořád ještě záleží. Obdivuju ji za její inteligenci a cílevědomost. Dal bych nevím co za to, kdyby se to bylo všech​no zvrtlo jinak."

„Ale vy jste se zamiloval do jiné," konstatoval jsem.

„Proboha, to ne. To vám řekla Janet? Asi ano. Ona tomu věří, ať jí to vymlouvám, jak chci."

„A proč jste tedy požádal o rozvod?"

„Abych si zachránil život."

Věcnost jeho odpovědi mě ohromila.

„Není lehké to zformulovat," dal se Ralph do vysvětlování. „Moc mi to nejde. Možná právě proto mě ona tak těžko chá​pe. Víte - Janet je velice majetnická. Aspoň mně to tak připadá. Mám pocit, že mě chce vlastnit. Připadal jsem si jako její maje​tek až do té doby, než jsem konečně požádal o rozvod. A dokonce i potom, dokud jsem se neodstěhoval. Kéž bych dokázal být lep​ší manžel, jiný člověk. Jenže já prostě nesnesu, aby mě někdo \ lastnil. Mám z toho pocit, jako bych se dusil. Doslova. Po prav​dě řečeno jsem brzy po svatbě začal trpět astmatem. Nic váž​ného, ale příjemné to nebylo. A poslední tři měsíce je to mno​hem lepší."

Při zmínce o psychosomatických potížích jsem zbystřil. Lže mi? přemýšlel jsem. Bylo by to nasnadě. Na druhou stranu by si lékařský laik takovouhle informaci vymyslel asi jen těžko. „Říkal jste, že je majetnická," připomněl jsem. „Myslíte tím, že žárlí?"

„Ano. A nejen to. Samozřejmě že žárlí hlavně na každou as​poň trochu hezkou ženu, kterou znám nebo o které promluvím. Hned první rok po svatbě si nenechala vymluvit, že mám mi​lenku. Vyčítala mi to pokaždé, když jsem se zdržel v práci. Což mi připomíná, že i když ví, že v tom žádná ženská není, žárlí na moji práci. Nepřiznala by to, ale vidím, jak se tváří, jakmile se zaberu do nějakého projektu. Jako by nedokázala přenést přes srdce, že mě zajímá něco jiného než ona. A s mými kamarády je to totéž. Tvrdí, že to není pravda, ale nesnáší je. Občas mám dokonce dojem, že žárlí i na můj vztah se Seanem."

„Opravdu?"
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„Pořád do mě rýpe, abych s ním trávil víc času. Že prý kluk v jeho věku moc potřebuje otce. S čímž souhlasím. A je mi moc líto, že s ním nejsem častěji. Jenže víte - je to zvláštní, ale když jsme pohromadě všichni tři, nic se neděje. Pak jsme se Seanem někde jen sami dva a on přijde domů a je z toho celý pryč, jak už devítiletí kluci bývají, a já hned cítím, jak je podrážděná."

„A řekl jste jí o té její žárlivosti?"

„A kolikrát. Kdykoliv jsem na to měl sílu."

„Sílu?" opakoval jsem.

„Přesně tak. Není to nic příjemného," rozhovořil se Ralph. „A k ničemu to nevede. Přiznává, že na ostatní ženy žárlí, ale tr​vá na tom, že je to zdravé a normální. Že by žárlila na moji práci nebo na kamarády nebo na Seana, to popírá. A když na ni při​tlačím, začne se chovat jako cvok."

„Cvok?"

„Vlastně ne tak docela. Buď vstane a odejde, nebo na mě za​čne ječet, že jsem sprosťák nebo idiot. Tak toho vždycky nechám. Mám pocit, že kdybych pokračoval, nejspíš by jí přeskočilo."

„To tedy musí být hrůza."

V mé poznámce bylo hodně soucitu, ale stejně mě překvapilo, že se Ralphovi zalily oči slzami. „To taky je." Vděčně se na mě podíval. „Děkuju vám za pochopení."

„Takže jste to vzdal a skončil to?"

„Ano, je konec," řekl Ralph odhodlaně. „Ale trvalo mi to dlou​ho. Už před šesti nebo sedmi lety jsem jí navrhl, abychom za​šli do manželské poradny. Odmítla a prohlásila, že je to všech​no moje chyba. Tak jsem začal na terapii chodit sám. Problém to nevyřešilo - jenom jsem se ujistil, že nejde jen o nějaké moje představy. Naléhal jsem na ni, aby začala na terapii chodit taky. Zbytečně. Před dvěma lety jsem jí řekl, že jestli všechno zůsta​ne při starém, požádám o rozvod. Nic se nezměnilo. Tak jsem to před rokem udělal."

„Janet ale říkala, že u ní deprese propukla teprve před třemi měsíci, když jste se odstěhoval," poznamenal jsem. „Proč asi?"

Ralph se na mě podíval, jako bych byl slepý. „Do té doby mi přece nevěřila. Nebrala ta lejstra a právníky vážně. To ona umí, nebrat mě vážně."
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Schůzka se chýlila ke konci, ale chtěl jsem se ujistit ještě o jedné věci, kterou jsme nakousli. „Když jsem se ptal, jestli Janet žárlí, řekl jste, že ano, a dodal jste ,a nejen to'. Co jste tím myslel?"

„Spoustu maličkostí," odpověděl Ralph. „Třeba ty fotky." „Fotky?"

„Janet ráda fotí, obzvlášť mě. A já zrovna nemiluju, když mě někdo takhle zvěčňuje. Vždycky když jsme spolu někam jeli, pořád strkala foťák cizím lidem a chtěla po nich, aby nás dva spolu vyfotili. Pětkrát nebo šestkrát za den. Asi to ode mě ne​bylo správné, ale vadilo mi to. Říkal jsem jí, ať toho nechá, ale nenechala. Měl jsem pocit, jako by se mě snažila do toho filmu přímo polapit. Až jsem konečně praštil do stolu a prohlásil, že se s ní nechám fotografovat vždycky jenom jednou za rok. Jinak jsem prostě odmítal. Pak mě začala fotit pokaždé, když jsem byl se Seanem. Zase jsem se jí to snažil zatrhnout, ale nešlo to. Ona ty fotky dělá tajně."

„Tajně?"

„Jo. Třikrát nebo čtyřikrát se stalo, že jsem Seanovi u kuchyň​ského stolu pomáhal s úkoly a najednou blesk. Kouknu se a vi​dím Janet s foťákem. Seanovi to nevadí, ale mě to vytáčí, i když bych se nad takovými maličkostmi asi neměl tak rozčilovat."

To bylo mé jediné setkání s Ralphem. Pro léčbu Janet jsem ze začátku zvolil strategii maximální podpory. K tomu, abych jí oponoval, jsem se nejvíc přiblížil na další schůzce, když zase řekla: „Nemá právo mi tohle dělat."

„Asi vám přesně nerozumím."

„Myslím to tak, jak to říkám."

„Z právního hlediska je to naprosto legální," poznamenal jsem. „Jinak by přece neexistovaly rozvodové soudy."

Zadívala se na mě. „Ale nemělo by být."

„Možná tu jde jen o slovíčka," řekl jsem chlácholivě. ,„Právo' znamená mimo jiné i svobodu. A správnost z morálního hlediska. To, co Ralph dělá, zřejmě nepovažujete za morálně správné."

„No ovšem. Ale z právního hlediska to taky není správné."

Pak jsem toto téma opustil. Ani čtrnáct dní po rozvodu se její deprese nelepšila, a tak jsem jí navrhl vyzkoušet léčbu antide​
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presivy. Během dalších čtrnácti dnů začala mnohem lépe spát. Depresi i zlost měla ale pořád stejnou. Využil jsem času, abych se dozvěděl něco o jejím rodinném zázemí. Byl to příběh o bídě a týrání. Její otec pracoval jako automechanik a byl to alkoholik, který ji i její sourozence pravidelně bil kvůli maličkostem nebo prostě jen tak. Její matka byla zcela apatická, jako by manžel​ství i výchova dětí byly nad její síly. Na tomhle prostředí bylo vlastně nejzajímavější to, jak úspěšně se z něj Janet dokázala vy​manit. Celou vysokou školu ještě pracovala, myla nádobí, děla​la servírku, dokonce dojila krávy, a přitom měla pořád výborný prospěch. Později zvládala úlohu pečlivé matky zároveň s prací úspěšné obchodnice, a krátce po třicítce byla povýšena do po​zice oblastní obchodní ředitelky. Její bratr ani sestra na rozdíl od ní nedokončili ani střední školu. Janet s nimi téměř neudr​žovala kontakt. Byla inteligentní, pracovitá a schopná. Nechala je daleko za sebou.

Obdivoval jsem ji stejně jako její manžel. Bylo ovšem zvlášt​ním způsobem těžké k ní proniknout. Své sny si nepamatova​la. Na své dětství vzpomínala jen nerada. Nevěřila v žádného osobního Boha a bylo jí to jedno. Ať jsem se snažil vyjadřovat jí sebevětší pochopení, ani náznakem mi nedala najevo žádnou známku vřelosti. A její deprese trvala dál. Z její nechuti vůči manželovi se stala nekonečná litanie, kterou se dařilo přerušit jen na kratičké chvilky. Po finanční stránce pro ni bylo její nuz​né dětství dávno minulostí, ale cítil jsem, že v citové oblasti bída trvá dál. Za tři měsíce jsme neudělali žádný pokrok a mně bylo jasné, že se ho ani nedopracujeme, pokud neslevím na soucitu a nepůjdu s ní do střetu.

Na příležitost jsem nemusel dlouho čekat. „Nemá právo mi to​hle dělat," prohlásila jednou znovu. Ralph jí přitom svědomitě platil štědré výživné pro ni i pro syna a navíc se Seanovi ochot​ně a často věnoval.

„To už jsme probírali," odpověděl jsem. „Na rozvod má legál​ní nárok."

„Ale stejně nemá právo," opakovala. Jako by mě ani neslyšela. Zkusil jsem další možnost. „Říkala jste, že nemá právo - v pří​tomném čase. Mluvíte o rozvodu v přítomnosti, jako by se s vá​
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mi Ralph rozváděl zrovna teď. Pravda je ovšem taková, že roz​vod už je za vámi. Už to udělal. Nedá se to vrátit. Vy máte ovšem pocit, jako kdyby to stále probíhalo. To chápu. Přehodit výhybku je těžké. Ale to je taky důvod vašich depresí. A dokud se nám společně nepodaří poslat to všechno do minulosti, ty deprese nepřestanou."

„Já to nechci poslat do minulosti," prohlásila Janet bez nej-menšího zaváhání.

Jelikož jsem byl zvyklý na mnohem hůře rozluštitelné neuró​zy, její upřímnost mě ohromila. Chvíli trvalo, než jsem se zmohl na odpověď. „Ano, to taky chápu. Ale to nás staví před jisté dile​ma, nemyslíte? Máme tu rozpor mezi tím, co je, a tím, co byste si přála. Mezi skutečností a vaší vůlí. A právě tenhle rozpor může za vaši depresi. A ta deprese nepomine, dokud se se skutečnos​tí nesmíříte - včetně toho, že Ralphovi odpustíte."

„To radši budu deprese mít až do smrti, než bych mu odpus​tila," vyhrkla bez obalu.

Tentokrát jsem jí odpověděl instinktivně. „Někde v Bibli - ne​vím kde - se píše: ,Má je pomsta, pravil Pán.' Co myslíte, že to znamená?"

„Tyhle pánbíčkářský kecy nehodlám poslouchat," prohlási​la Janet.

Zřejmě bylo nutno ubrat. „Podívejte," řekl jsem, „myslím, že než se vydáme dál, měli bychom v rámci toho rozporu mezi sku​tečností a vaší vůlí vzdát hold vaší vůli. Bez neuvěřitelně silné vůle byste například nemohla vystudovat vysokou školu a dopra​covat se tam, kde jste teď. To nebyla žádná procházka růžovým sadem. Můžete na sebe být právem hrdá. Napadá mě ale, jest​li jste náhodou někdy jindy - třeba v dětství - nezažila situaci, kdy vám vaše vůle překážela, kdy jste nemohla změnit skuteč​nost a neustále jste narážela hlavou do zdi. Mohla byste o tom do příští schůzky popřemýšlet?"

Udělala to a další sezení začala velice dojemnou zpovědí. „Byla to tenkrát hrozná ostuda," spustila. „V posledním roční​ku střední školy jsme ve fyzice dostali za úkol nakreslit schéma elektrického vedení u nás doma. Styděla jsem se, že náš dům má jenom dvě místnosti, a tak jsem nakreslila schéma pro osmi​
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pokojový dům. Když nám učitel rozdal opravené úkoly, strašně mě překvapilo, že mám pětku. Ptala jsem se, proč. Řekl mi, že dlouho váhal. Moje schéma bylo na jedničku. Látku jsem přes​ně pochopila. Jenže on věděl, že dům, kde bydlíme, je jen tako​vá chajda. Řekl, že mi dal pětku, protože jsem nesplnila zadání. Dostali jsme za úkol nakreslit náš dům, a já nakreslila dům ně​koho jiného. Vlastně jsem mu lhala, říkal, a on usoudil, že bu​de správnější potrestat mě za lež, než mě chválit za to, že jsem pochopila elektrické obvody. Fyzika je věda, říkal, a ve vědě jde vždycky hlavně o přesnost a pravdu."

Nadšeně jsem jí blahopřál a pobízel ji, aby si vzpomněla na nějaké podobné situace z dětství. K ničemu to nevedlo, protože jsme zase narazili na tu její zvláštní vnitřní vyprahlost. Ale i pře​sto jsem poprvé během naší spolupráce pocítil něco jako naději.

Tím víc mě pak mrzelo, když mi hned na začátku dalšího se​zení řekla něco, co věštilo začátek konce. „Přestala jsem brát ty prášky," oznámila.

„Aha. A proč?"

„Nepomáhaly mi."

„lá myslel, že jste po nich lip spala."

„Ale s tou depresí nic nedělaly."

„To je pravda," souhlasil jsem. „Ale dokud se nám tu depre​si nepodaří sprovodit ze světa, nebylo by pro vás lepší se aspoň pořádně vyspat?"

„To je mi jedno. Mně je všechno jedno. Nemá právo mi to dělat."

A byli jsme tam, kde jsme začali. Až na to, že mi konečně ně​co došlo. Janet skutečně věří tomu, že Ralph nemá právní nárok se s ní rozvést. „Mám takový pocit, že když jste se brali, mys​lela jste si, že jste ho polapila nadobro. Jako by se manželským slibem proměnil ve váš majetek."

„Ovšem," přitakala bezelstně.

„Ale lidé přece nemůžou být ničím majetkem. Aspoň od zru​šení otroctví."

„Složil manželský slib, nebo snad ne?"

„Ale stejně," nedal jsem se. „Zákon jasně stanoví, že manžel​ství není otroctví. A Ralph měl námitky, protože se cítil být ma​
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jetkem. Nebo se vám to snad nesnažil vysvětlit? Řekl vám to, nebo ne?"

„Něco takového říkal."

„Kolikrát?"

„Jak to mám vědět? Nestačila jsem to počítat."

„A co jste mu odpovídala, když s tím začal?"

Janet na celé kolo zívla. „Já tomu nerozuměla, tak jsem mu na to nemohla nic říct."

„Jste přece chytrý člověk," poznamenal jsem. „Co byste udě​lala, kdyby vám někdo z vašich prodejců řekl něco, čemu byste vůbec nerozuměla?"

„Řekla bych mu, ať mi to vysvětlí."

„Řekla jste Ralphovi, aby vám to vysvětlil?"

„Ta terapie vůbec nefunguje," prohlásila Janet. „Chodím k vám čtyři měsíce a mám stejnou depresi jako na začátku. Začínám uvažovat o tom, že bych s tím skončila."

Uchýlil jsem se k zoufalé kličce. „To nemůžete," řekl jsem.

„Co nemůžu?"

„Skončit s terapií."

„Jak to myslíte, že nemůžu skončit s terapií?"

„Tak, jak to říkám. Váš případ mě zaujal a rozhodl jsem se, že s vámi budu pracovat, dokud nebudete zdravá. I kdyby to mělo trvat sebedéle. Klidně ještě léta nebo desetiletí."

„Tak to už překračuje všechny meze!"

„To bezesporu," připustil jsem. „Ale možná teď chápete, co Ralph cítil, když říkal, že si připadá jako majetek."

„Mně je jedno, co Ralph cítí."

„Omlouvám se za tu lest, Janet," prohlásil jsem. „Samozřejmě že terapii můžete ukončit, kdykoli budete chtít. Ale i kdybyste to udělala, prosím vás, abyste přišla aspoň na další sezení. A do té doby bych byl rád, abyste si popřemýšlela o tom, co jste zrov​na řekla - že je vám jedno, co Ralph cítí."

Příště skutečně přišla, což mě poněkud překvapilo. Hned na začátek prohlásila, že je to skutečně naše poslední sezení, což mě nepřekvapilo ani trochu. „Takže nám zbývá padesát minut?" zeptal jsem se.

„Ano."
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„Chcete, abych vás doporučil nějakému jinému terapeutovi? Možná pro vás nejsem ten nejlepší. Možná jsem moc netrpělivý. Jsou i jiní dobří terapeuti."

„Ne, díky. Radši to zvládnu sama."

„Jak si přejete. Ale kdybyste si to rozmyslela, klidně mi dejte vědět. A mimochodem, přemýšlela jste o tom, co jste mi tu mi​nulý týden řekla? Že je vám jedno, co Ralph cítí?"

„Přemýšlela," odpověděla Janet. „A zjistila jsem, že jsme si nerozuměli. Když jsem si to v duchu probírala, uvědomila jsem si, že vy jste mluvil o minulosti a já o přítomnosti. Po pravdě ře​čeno na něj mám takový vztek za to, jak se ke mně chová, že mi je vážně jedno, jak mu teď je. Ale když jsme byli svoji, tak mi na jeho pocitech hodně záleželo. Vařila jsem mu to, co měl rád. Rozebírala jsem s ním jeho pracovní problémy. Když byl nemoc​ný nebo přetažený, bála jsem se o něj. Ne, vážně jsem se o něj hodně zajímala."

Rozhodl jsem se bojovat do posledního dechu. „Ralph mi řekl, že nesnášel, když jste ho fotila, a že vás žádal, abyste to bez je​ho dovolení nedělala. Ale taky říkal, že jste ho se Seanem foto​grafovala tajně. Připadalo mu, že nerespektujete jeho pocity, že ho neberete vážně."

„Ale to byla taková maličkost," odsekla Janet. „Jak se může někdo rozčilovat nad takovou hloupostí?"

Vzdal jsem to. „Chtěla byste ještě před odchodem slyšet, co jako lékař o vaší situaci soudím?"

„Jistě. Za svoje peníze si to snad zasloužím."

„S Ralphem jsem strávil jen hodinu, takže jsem si o jeho dob​rých nebo špatných stránkách nemohl udělat žádný směrodatný úsudek," spustil jsem. „Ale vy jste během našich sezení proje​vovala poměrně značnou sebestřednost. Zjevně tíhnete k myš​lence, že ve vašem vztahu jste vy byla ta dokonalá a Ralph ten zlý. Takové stanovisko ovšem skýtá pramálo naděje, že budete kdy schopná Ralphovi odpustit, a tím také, že se dostanete z té své deprese.

Samo slovo .odpustit' je zajímavé. Jeho základem je .pus​tit' - tedy vzdát se něčeho. Nejběžnější příčinou deprese je si​tuace, kdy se někdo zmítá mezi nutností vzdát se něčeho a svou
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touhou nechat si to, případně svým hněvem z toho, že se té vě​ci musí vzdát.

To něco, čeho se musíme vzdát, je ale často jen naše fantazie, naše touha, aby se věci odvíjely určitým způsobem. Skutečnost je úplně a neodvolatelně jiná. Někdy dokážeme díky pevné vů​li a tvrdé práci proměnit aspoň část našich představ ve skuteč​nost. Takhle se vám podařilo vymanit se z chudoby. Těch před​stav, které se ve skutečnost proměnit nemohou, se ale musíme vzdát. A to někteří lidé nedokážou. Pro ně jejich fantazie nezna​mená jen možnou skutečnost. Ona pro ně je skutečností. Pak mí​vají potíže právě tak jako vy, když jste si na střední škole vymys​lela, že bydlíte v osmipokojovém domě.

Víte - když za každou cenu lpíme na svých představách, mu​síme vypustit ty části skutečnosti, které nám do těch představ nezapadají. A já mám bohužel pocit, že právě o to se snažíte. Neříkám, že Ralph je nějaký stoprocentně kladný hrdina. Říkám jen, že tím, že jste se snažila vaše manželství napasovat do va​šich představ, úplně jste na něj zapomněla. V určitých směrech jste ho podcenila, a teď za to platíte."

Rozhostilo se dlouhé ticho. Můj proslov zněl poněkud teore​ticky. „Už jste skončil?" zeptala se konečně Janet.

„Ano."

„Tak díky. Vím, že jste dělal, co jste mohl." Byla to podivná pochvala, ale jako rozloučení nemohla udělat radost ani jednomu z nás.

Jsou jen dva plnohodnotné důvody, proč uzavřít manželství. Jedním z nich je péče o děti. Pokud takové manželství funguje (což, jak to tak občas vypadá, není nijak často), neexistuje za​tím pro výchovu dětí lepší instituce. Jediným dalším plnohod​notným důvodem (těch zbytečných je celá spousta) pro uzavře​ní svazku manželského je tření.

Jeptišky a mniši, kteří za mnou docházeli na terapii, chtěli v pětadevadesáti procentech mluvit v první řadě o „komunitě". A v pětadevadesáti procentech pojmem „komunita" mysleli vě​ci typu „ze sestry Zuzany jsem na mrtvici" nebo „bratra Tomáše
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bych nejradši uškrtil". V představách mnohých lidí jsou kláštery místem všeobjímajícího svatého klidu, kde bratři a sestry tráví dny v neustálém pokojném rozjímání. Ve skutečnosti tu obyčej​ně najdeme spoustu roztržek, napětí a třenic.

Ale i když si řádové sestry a bratři na komunitu tak často stěžují, je právě ona možná zároveň hlavním důvodem, proč do kláštera vstoupili. Správně totiž tuší, že na cestě k duchovnímu růstu je právě tření uvnitř komunity obrousí a ohladí.

Tahle zmínka o klášterech se k našemu předmětu úzce vzta​huje, protože jeden duchovní kdysi použil metafory „manželství jako kláštera".2 To je ten nejpříhodnější popis manželství, jaký znám. Manželství v pravém slova smyslu by mělo být svazkem dvou lidí, kteří se spojili z vyššího důvodu, než je prostá radost ze vzájemné blízkosti - konkrétně proto, aby si vzájemně po​mohli na své duchovní cestě.

Před několika lety vyšla kniha s názvem Žít spolu v samotě a podtitulem Nová americká askeze.3 Název naznačuje, že i když mniši a jeptišky žijí blízko sebe a velice často spolu komunikují, může v klášterech vládnout i samota. A s manželstvím je to úpl​ně stejné. I v něm často převládne samota, ledním z problémů naší kultury s jejím ideálem romantické lásky je častá předsta​va, že když se někdo dobře vdá či ožení, už nikdy nebude mu​set být sám. Jak jsem se již zmínil, trpěl jsem touhle představou, když jsem si bral Lily. Pak se dostaví nevyhnutelné tření, člověk si najednou připadá od svého protějšku izolován a často si klade otázku, jestli celé jeho manželství není omyl. Ve skutečnosti se ale tření a následný pocit samoty dá obvykle čekat.

Existuje mnoho způsobů, jak se s manželským třením vyrov​nat. Některé vyžadují větší míru přizpůsobení, některé menší. Na Janetině případě byl asi nejzajímavější fakt, že se s třením nedokázala - nebo nechtěla - vyrovnat vůbec. Střet - tedy tře​ní - mezi svou a Ralphovou vůlí přehlížela téměř až do úplného konce. A když už ho skutečně přehlížet nemohla, dál se s ním

2 Michael Dvvinnel: „Priváte practice: A Three Legged Stool." Priváte Practice News (575 Forest Avenue, Portland, Maine 04101), nedatováno.

3 Charles A. Fracchia: Living Together Alone. The New American Monasticism. Harper & Row, San Francisco 1979.
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odmítala vyrovnat a trvala na tom, že se jí vůbec netýká. Tím se očividně vyhýbala bolesti způsobené třením. Ale jaképak du​ševní eskamotérství jí pomohlo, aby to dokázala? Jak mohla být tak netečná? Abychom si na tuhle otázku mohli odpovědět, po​díváme se teď na téma narcismu.

lak již naznačil Martin Buber, narcistní lidé nejsou schopni navázat vztah „já - ty". Někteří z nich chápou sice ostatní li​di jako odlišné jedince, ale jakmile si tuto odlišnost uvědomí, stanou se z těchto ostatních lidí součásti celku, který lze ozna​čit jako „oni" - tedy nepřátelé. S nimi pak navazují vztahy ty​pu „já - oni" nebo „my - oni". Jejich postoje vycházejí z před​pokladu: „Buď se mnou naprosto ve všem souhlasíš, nebo jsi proti mně."

Někteří narcistní jedinci zřejmě nedokážou rozpoznat osob​nost jiných lidí. Ostatní pro ně existují jen potud, pokud se dají využívat, jako by to byly pouhé nástroje nebo součásti majetku, postrádající cit. Tento typ vztahů Buber popsal jako „já - ono".

A konečně - narcisté často vůbec nechápou rozdíl mezi sebou a ostatními. Jsou schopni pouze vztahů „já - já", navazují tedy vztahy jen sami se sebou. Někomu může možná připadat zvlášt​ní, že by někdo nedokázal rozlišit sebe a ostatní lidi, jenže tato situace bohužel není nijak neobvyklá. Snad pomůže příklad.

Před několika lety jsem se na Harvardu účastnil týdenního semináře o etice, kterého se jako obvykle účastnilo asi dvě stě zdejších absolventů a jejich partnerů. A jako obvykle mezi nimi byli čtyři nebo pět mužů (jde o typicky mužský způsob narcis​mu, ženy mají své vlastní), kteří okamžitě po zahájení diskuse vstali a začali klást neuvěřitelně rozvláčné otázky. My ostatní jsem si velice brzy uvědomili, že těm pánům nejde ani tak o od​povědi, jako o to, aby se mohli poslouchat. Když končilo druhé dopoledne, můj spolusedící, se kterým jsem se mezitím spřáte​lil, je překřtil na „otrapy".

Na dopoledne čtvrtého dne pozvala Sissela Boková, spoluve-doucí semináře, jednoho pediatra z Bostonské dětské nemocni​ce. Měl nás seznámit s některými typy konfliktů mezi potřeba​
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mi dětí a potřebami rodičů vzhledem k důvěrné povaze lékařské praxe. Při takových konfliktech se totiž mohou obnažit ta nejbo-lestivější etická dilemata.

Pediatr s našimi čtyřmi „otrapy" zatím neměl tu čest, zato Sissela už ano. Zahájila tedy dvouhodinový blok prosbou o ak​tivní účast všech posluchačů. „Až do téhle chvíle," řekla, „poklá​dala téměř všechny otázky jen malá skupinka účastníků. Pokud patříte mezi ně, prosila bych vás, abyste se příští dvě hodiny dal​ších otázek zdrželi, protože jedině tak dostanou možnost i ostat​ní. Nemluvím o celém zbytku semináře. Mám na mysli skutečně jen následující dvě hodiny. Takže pokud jste tu už nějakou otáz​ku položili, další dvě hodiny dejte prosím šanci ostatním."

Během první hodiny všichni čtyři „otrapové" položili další ze svých sáhodlouhých otázek. „Jak to mohli udělat? Já to nechá​pu!" rozčiloval se můj nový známý, když jsme ze semináře od​cházeli.

„To proto, že nerozumíš narcismu," opáčil jsem. „Jak to myslíš?"

„Sissela je požádala, aby byli zticha a dali šanci ostatním," vy​světloval jsem. „Ale pro tyhle čtyři tu žádní ostatní nejsou."

Takoví „otrapové" jsou k smíchu a možná zažívají méně trá​pení než ti zdravější z nás. Ale jak musí být smutné žít ve světě bez ostatních, ve světě vztahů „já - já", ve světě, kde se člověk potkává jen sám se sebou!

Dokonalých narcistů je mezi námi jen málo, ale je třeba mít na paměti, že významné narcistní sklony má každý z nás. Tak například skoro každý se někdy zamiluje. A jak zdůrazňují Buberovi příznivci, stav zamilovanosti je jednou z podob vzta​hu „já - já" já a jde o plně narcistní jev. Když se zamilujeme, ne​milujeme někoho jiného; milujeme představu, kterou o něm má​me. Jde o vztah „já - já", protože milujeme svou vlastní iluzi.

Za několik týdnů, měsíců nebo let poté, co jsme složili man​želský slib, se jednou ráno probudíme a zjistíme, že náš milo​vaný už do naší představy nepasuje, že jsme najednou s jed​ním z „vás", s cizím člověkem. A tady musí nastoupit opravdová láska. Ta má za úkol přeměnit tohoto neznámého, tohoto „vy", v „ty", a to přes všechno tření, se vším třením i skrze něj.
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Janetin problém jasně tkvěl v narcismu.

Můžeme diskutovat o tom, do jaké míry se člověk narcistou rodí a do jaké míry se jím stává. Já jsem toho názoru, že jako narcisté se rodíme všichni. Pokud nás všemi přirozenými po​kořujícími zážitky dětství provází rodičovská podpora a boží milost, stane se to, že z narcismu postupně vyrosteme. Pokud však dospíváme za méně příznivých okolností, stává se zacho​vání vrozené sebestřednosti důležitou podmínkou našeho přeži​tí. Musíme-li čelit soustavné nepřízni osudu, může být mnohem užitečnější vidět život tak, jaký ho chceme mít, než jaký opravdu je, a jednat s neutuchající houževnatostí, která by za jiných pod​mínek byla přehnaná. Obecně řečeno - čím narcistnější moji pa​cienti byli, tím horší ponížení si patrně prožili v dětství. Janetin otec svou dceru pravidelně bil a ponižoval, její matka byla zase příliš apatická, než aby ji před ním a dalšími životními nástra​hami dokázala chránit.

Janet každopádně zřejmě nebyla schopná navázat s Ralphem vztah „já - ty". Patrně ho nemilovala doopravdy. Kdyby ano, by​la by se k němu chovala s úctou. Ralph právem prohlásil, že i přes proklamovanou lásku ho Janet nebrala vážně. Její vztah k Ralphovi měl veškeré znaky vztahu typu „já - ono". Manžel pro ni byl spíš majetkem než skutečnou, plnoprávnou osobou s vlastními jedinečnými touhami a potřebami.

Toto znevažování osobnosti druhých je typické pro vztah „pán - otrok". Spíš než jiným člověkem je otrok majetkem, a jak​mile se jeho požadavky liší od požadavků pána, pán je jednodu​še nebere vážně. Otroctví bylo zákonem zrušeno právě proto, že bylo uznáno za vysoce neetický způsob chování v organizacích. Manželství ve formě skrytého otroctví (v nichž se v pozici pána ocitá nejméně tolik mužů jako žen) jsou sice pořád ještě častým jevem, ale zdravá nebo civilizovaná rozhodně nejsou. Ať jsou zásady manželského soužití sebehůř uchopitelné, jedno je jisté: v žádném případě nejde o vlastnický vztah.

Existují tři vzájemně se mísící typy narcismu. V Janetině man​želství převládal vztah typu „já - ono", ale když Ralph nako​nec odešel z domova, začala si do jisté míry uvědomovat, že její muž není majetek. V tu chvíli se stal jedním z „nich", nepříte​

132
lem, a Janet začala mít z bezmocného vzteku deprese. Skončila u vztahu „já - oni" nebo „já - on", který v ní ani v nejmenším nevzbuzoval pocit, že by na její straně mohla být nějaká chyba. Zároveň však šlo i o typ vztahu „já - já". Janet přehlížela jak Ralphova přání, tak mé pokusy o intervenci a upínala se nikoli k realitě manželství jako organizace, ale ke světu svých vlast​ních představ.

Už dříve jsem manželství označil jako organizaci stojící na zá​vazku. Tím pádem mají oba partneři právo od sebe tento záva​zek k manželství navzájem očekávat. Kde ale končí reálné oče​kávání závazku a začíná falešný vlastnický pocit? Žádná jasná dělicí čára není. V každém manželství existuje potenciál napě​tí mezi závazkem a vlastnictvím, což znamená, že mezi těmito dvěma póly může vznikat tření. Důležitým kritériem manželské civilizovanosti je to, jak se partneři s napětím či třením dokážou vyrovnat. Janet se s ním samozřejmě neuměla vyrovnat vůbec. Ve svém narcismu ho jednoduše ignorovala.

Narcismus je nejvýznamnějším předstupněm necivilizovanosti.

Můžeme ho chápat například jako určitý typ poruchy myšle​ní. Zvláštním znamením narcistů je to, že nedovedou zřetelně přemýšlet o ostatních lidech, pokud o nich přemýšlejí vůbec.

Civilizovanost je vědomě motivované chování v rámci orga​nizací, které je etické, protože je podřízeno Vyšší moci, a jako takové vyžaduje, abychom počítali s ostatními lidmi. Jak by ale tuhle podmínku mohl splnit narcista, který na ostatní ani nedo​káže myslet? Pokud vidí druhého jen jako nepřítele („jednoho z nich"), jako „ono", nebo ho prostě nevidí, nemůže ho ani chá​pat jako cenného v humanistickém slova smyslu.4

Z narušeného vnímání ostatních vyplývá u narcistů i jejich podobně narušené uvědomování. Toho, o čem nepřemýšlíme, si nemůžeme být vědomi. A pokud nepřemýšlíme o ostatních li-

4 Je klidně možné, ba dokonce obvyklé, že se narcisté k ideálům humanismu hlá​sí. Poznal Jsem několik narcistů, kteří byli přesvědčením „liberálové" plní účasti s chudými a utlačovanými. Ale jejich humanismus se omezoval jen na myšlen​ky. Ve skutečnosti s ostatními zacházeli bezohledně.
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dech, jak bychom mohli přemýšlet o skupinách lidí nebo o or​ganizacích? Nedostatek povědomí o ostatních lidech nutně ve​de k nedostatku povědomí o organizacích. To je druhý důvod, proč jsou narcisté od podstaty necivilizovaní. Nejsou totiž skoro vůbec schopni vědomě motivovaného chování v organizacích. Jejich chování v rámci organizací je pozoruhodně neuvědomělé a tudíž mu chybí i vědomá motivace. Vzpomeňte si na výše zmí​něné „otrapy". Ti se chovali, jako by si neuvědomovali, že jsou ve škole. Přítomnost prestižního přednášejícího je nijak nevzru​šovala. A samozřejmě si vůbec neuvědomovali, jak bude jejich necivilizované chování působit na spolužáky, včetně toho, že by​li celé organizaci k smíchu.

Jedním z nejnápadnějších rysů Janetiny povahy byla její po​divná omezenost. Podle běžných měřítek byla inteligentní - na vysoké škole studovala s výborným prospěchem, pak se z ní sta​la úspěšná manažerka na zodpovědné pozici. Její inteligence ovšem měla povážlivé mezery. Tahle „ementálová inteligence" je typická pro psychicky narušené osoby. V určitých směrech dokážou fungovat docela dobře (psychiatři tomu říkají „bez​konfliktní oblasti ega"), kdežto v jiných se jim tragicky nedaří. Takové lidi známe všichni: patří mezi ně významní politici, kte​ří jsou jako milenci impotentní, schopní ředitelé, kteří selhávají jako rodiče, milující a pečlivé matky, které jsou frigidní.

Janet se dokonale vyznala v obchodní strategii, ale vůbec si neuvědomovala, že i manželství je svého druhu organizace. Nechtěla nebo nedokázala vnímat rozdíly mezi manželstvím a otroctvím. Jednala, jako by naprosto netušila o Ralphově zá​konném právu na rozvod, a stejně tak přehlížela některé stránky jeho osobnosti. Ruku v ruce s touto neuvědomělostí kráčela ona „vnitřní vyprahlost". Právě kvůli ní si ke mně nedokázala vytvo​řit vřelejší vztah, z ní pramenil její nezájem o víru a formálně zdvořilý, ale v podstatě minimální zájem o to, co jí chci sdělit.

Přestože tu ale Janet líčím do jisté míry jako zápornou hrdin​ku, nechci u čtenáře vzbuzovat mylný dojem, že mám Ralpha za hrdinu kladného. Z hlediska systémové teorie existuje jen velice málo rozvodů zaviněných pouze jednou stranou. Na to, abych dokázal určit, kde má Ralph své meze, jsem s ním nestrá​
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vil dost času. A tak mi zůstala spousta nezodpovězených otázek. Janetina vnitřní vyprahlost musela být zřejmá, už když spolu chodili. Proč tedy Ralph nechal jejich milenecký vztah dojít až k manželství? Co ho na Janet přitahovalo ze všeho nejvíc? Úplný obrázek celého systému si lze udělat jen málokdy. Přesto jsem ale pevně přesvědčen, že některé lidi k rozvodu vyzývá Bůh. Ralph mohl mít pravdu. Možná byl pro něj rozvod opravdu jedi​ným způsobem, jak si zachránit život.

Kapitola, která pojednávala o našem častém nedostatku sku​pinového vědomí, tedy nedostatku povědomí o organizacích, do nichž patříme, se jmenovala Černá díra v mysli. V kapitole, kte​rou právě čtete, jsem se zmínil o Janetině „ementálové inteligen​ci". Je tu nějaká souvislost? Bezesporu ano. Už jsem tu vyjádřil své přesvědčení, že se všichni rodíme jako narcisté. V důsledku toho se domnívám, že je nám vrozená netečnost k právům a po​třebám druhých a že si tedy od přírody neuvědomujeme orga​nizace, k nimž patříme. Zároveň jsem ale konstatoval, že za pří​znivých životních podmínek z narcismu můžeme vyrůst a také z něho obvykle vyrosteme. Tím, jak se srážíme s existencí ostat​ních, těch, kteří jsou pro nás „vy", se postupně naučíme pře​mýšlet o jejich potřebách. Podobným způsobem se můžeme na​učit myslet na úrovni organizací. Nic z toho ale není zaručené. Ne každý má slušné dětství, některým z nás se z až nepocho​pitelných důvodů nedostává milosti. Janet byla v každém pří​padě jednou z těch, kdo k vědomí manželství a partnerství ne-dorostli.

Narcismus i necivilizovanost ovšem zasahují mnohem hlou​běji než pouhé neuvědomení. Civilizovanost jsme definovali ne​jen jako vědomé chování v organizacích, ale jako takové chová​ní, které je etické, protože je podřízené Vyšší moci. Posledním důvodem vnitřní necivilizovanosti narcismu je právě typická neschopnost se podřídit. Narcismus se může týkat vůle i mys​li. Narazíme-li u narcisty na hranici jeho možností, jako u Janet, nedá se obvykle přesně určit, jestli dotyčný své bližní nedokáže vnímat, nebo jestli je prostě vnímat nechce.

Výrazně neetické typy chování v organizacích, jako je otroc​tví, zanedbávání dětí, domácí násilí nebo hospodářská krimina​
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lita, společnost postavila mimo zákon. Zákon sám ovšem v roli Vyšší moci neobstojí. Alexandr Solženicyn se kriticky vyjádřil o kultuře narcismu v americké společnosti pro její důraz na „le-galismus", čímž měl na mysli onen nešťastný názor, že „dokud je něco legální, je to v pořádku".5 Byla to kritika přesná a drtivá. To, že určité jednání není protiprávní, nemusí nutně znamenat, že je morální nebo civilizované. Janet nic protiprávního neudě​lala, ale její chování, vedoucí k plíživé destrukci manželství, se vyznačovalo nejen nedostatkem uvědomění, ale i nedostatkem podřízenosti, tedy pokory.

Pro Janet žádná Vyšší moc neexistovala. Když jsem se jí ze​ptal, co to znamená „Má je pomsta, pravil Pán", vyjela na mě, že „tyhle pánbíčkářský kecy nehodlá poslouchat". Pokud připustí​me, že skutečnost může existovat nezávisle na naší vůli a před​stavách, pak může Vyšší mocí být i skutečnost. Proto jsem kdysi duševní zdraví charakterizoval jako „proces, který spočívá v tr​valé oddanosti realitě za každou cenu."6 Výrazem „za každou cenu" mám na mysli bolest, již musíme snášet, když se vzdává​me svých drahých představ ve prospěch skutečnosti. Janet tu​hle bolest nedokázala snášet, nedokázala takovou cenu zapla​tit. Tvrdošíjně a opakovaně zaměňovala skutečnost za výplody své fantazie, přesně tak, jako když na střední škole na papíře vylepšila svůj domov o šest pokojů. Její „já" se nikdy nepodří-dilo skutečnosti Ralphova „ty" a dokonce ani faktu, že se jejich manželství rozpadlo. Tato neschopnost podřídit svou vůli světu za hranicemi našeho „já" je pro narcismus právě tak typická ja​ko nedostatek uvědomění. Není divu, že náš narcismus je hlav​ním předstupněm necivilizovanosti.

Vyrůst z narcismu je věc nejen možná, ale i naprosto podstat​ná. Slovem „podstatná" nemám na mysli to, že by byla nezbyt​ná pro přežití jedince. Vždyť na celém světě celkem spokojeně přežívá spousta takových Janet. Je to ale věc zásadní jednak pro

5 Projev při slavnostním ukončení akademického roku, Harvard 1978.

4 M. Scott Peck: Nevyšlapanou cestou. Argo, Praha 1996, s. 41. Přel. lan Jařab.
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naše kolektivní přežití, jednak pro pochopení podstaty života. Pokud totiž náš život není duchovní poutí, má význam jen ne​patrný, pokud vůbec nějaký, a jádrem duchovní cesty je naučit se, jak vyrůst z narcismu.

Když mi bylo patnáct, šel jsem jednou po areálu střední ško​ly Phillips Exeter a padesát metrů před sebou jsem uviděl jed​noho spolužáka. Blížil se ke mně. Když jsme k sobě došli, pět minut jsme spolu mluvili, a pak jsem si šli každý po svém. Po dalších padesáti metrech jsem z boží milosti měl náhlé zjeve​ní. Zničehonic mi došlo, že celých těch deset minut od chvíle, co jsem svého známého uviděl, až do tohoto okamžiku, jsem se v duchu zabýval jen sám sebou. Dvě nebo tři minuty předtím, než jsme k sobě došli, jsem myslel na to, co chytrého bych mu mohl říct, abych na něj udělal dojem. Během našeho pětiminu​tového rozhovoru jsem ho poslouchal jen proto, abych mu mohl opáčit něco vtipného. Díval jsem se na něj jen kvůli tomu, abych viděl, jestli jsem na něj zapůsobil. A ty dvě nebo tři minuty poté, co jsme se rozešli, jsem přemýšlel jedině nad tím, co jsem mu měl říct, abych ho ohromil ještě víc.

Na mém spolužákovi mi ani za mák nezáleželo. Nezajímaly mě jeho radosti a strasti, nepřemýšlel jsem o tom, co bych mu mohl říct, abych mu trochu zpříjemnil život. Zajímal mě jen co​by ozvučná deska mého ostrovtipu a zrcadlo mé vlastní slávy. Byl pro mě prostě jen „ono".

A tehdy jsem z boží milosti pochopil nejen to, jak sebestřed-ně jsem se choval, ale také to, že budu-li v tomhle způsobu uva​žování pokračovat, nevyhnutelně mě dovede k hrozivé, prázdné a osamělé „zralosti". V patnácti letech jsem se tedy pustil do bo​je se svým narcismem.

Ten boj není snadný. Narcismus má tenká, mrštná chapadla, která se musí zneškodňovat jedno po druhém, týden po týdnu, měsíc za měsícem, rok za rokem. O deset let později, teprve dva roky po svatbě, mi konečně začalo docházet, že Lily zřejmě bu​de něco víc než jen můj doplněk, mé „ono". Oči mi otevřelo tření v našem vztahu. Několikrát za sebou se mi stalo, že jsem se na ni rozčilil za to, že místo aby byla doma, když jsem ji potřeboval, chodila si po nákupech. Jindy mě zase rozčilila tím, že „otravo​
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vala" doma, když jsem cítil potřebu být sám. Postupně jsem si začal uvědomovat, že mé podráždění má na svědomí jeden můj zvláštní předpoklad. Domníval jsem se totiž, že Lily nějak mu​sí vědět, na co právě mám náladu, jestli chci být s ní, nebo sám, a co víc - musí to vědět, aniž bych jí to řekl. Vyléčit se z tohoto chorobného stavu mysli mi trvalo bezmála dalších deset let.

Manželství není jedinou formou komunity, a tudíž není jedi​ným zdrojem tření, který můžeme k redukci svého narcismu po​užít. Jakožto nejobvyklejší intimní lidská organizace je ale k to​muto účelu nejvhodnější.

To neznamená, že ho takhle využíváme všichni. Janet to neu​dělala a mnozí další si stejně jako ona radši zvolí život ve svých narcistních představách, než aby se vyrovnali s manželským třením a z narcismu vyrostli. Fakt, že se Janet odmítla probu​dit - uvědomit si skutečnost a podřídit se jí -, jasně ukazuje, že je na nás, jestli si zvolíme civilizovanost. Jako psychoterapeut jsem musel bezmocně přihlížet tomu, jak si ji mnozí Janet po​dobní nezvolili, jak se rozhodli onu věc, které by se dalo říkat „zjevení skutečnosti", odmítnout. Na druhou stanu jsem měl tu výsadu, že jsem směl být u toho, když se mnohé manželky a manželé rozhodli vyrovnat s třením v manželství duchovním růstem a potlačením svého narcismu. Díky tomu dospěli k civi​lizovanosti a svatosti. A sledovat, jak lidé rostou, to je úchvat​ný zážitek.
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-----------10. KAPITOLA-----------

Cesta vede jenom vzhůru

Manželství a moc

Je to už patnáct let, co mi jednoho nedělního večera domů za​volal místní internista Bruče Bunnell. „Volám ti kvůli jedné své pacientce, Martě Ann Moorehousové. To je třiašedesátiletá man​želka F. Claytona Moorehouse, což je předseda správní rady ně​jakého velkého konsorcia. Mimochodem taky věnoval nemoc​nici hodně peněz. Oni tu mají letní byt. Když tu byli minulý víkend, u paní se objevily příznaky neprůchodnosti střev. Hned v pondělí ráno ji operovali. Obyčejná resekce kyčelníku, žádný nádor, všechno dopadlo výborně. Rána se dobře hojila a z chi​rurgie ji zítra chtěli poslat domů. Je to ale moje dlouholetá pa​cientka, tak jsem se za ní dneska odpoledne zastavil a zjistil jsem, že má depresi jako hrom. Vůbec nevím proč. Ptal jsem se jí, jestli si s tebou nechce promluvit. Nejdřív se tvářila všelijak, ale pak souhlasila. Chtěl jsem tě poprosit, jestli by ses na ni ne​mohl co nejdřív podívat."

Slíbil jsem Brucovi, že se u ní druhý den kolem poledne stavím.

Stejně jako u všech svých pacientů, kteří jsou hospitalizová​ni, jsem si i v tomhle případě nejdřív přečetl lékařskou zprávu. Nedozvěděl jsem se z ní nic nového, snad jen to, že ráno u ní byl znovu Bruče. Do zprávy napsal: „Deprese slabší než včera. Navštíví dr. Peck."
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Když jsem vešel do jejího jednolůžkového pokoje, pacientka seděla na posteli a četla, nebo to aspoň předstírala. Paní Martha Ann Moorehousové byla štíhlá dáma, ze které při každém po​hybu vyzařoval vkus a důstojnost. Vlasy měla pečlivě uprave​né, na sobě elegantní jednoduchý župánek zapnutý až ke krku. Měl jsem pocit, že se na mou návštěvu připravovala. Vypadala ovšem taky aspoň o pět let starší, než kolik jí doopravdy bylo. Když se zrovna neusmívala, koutky úst jí pokaždé lehce pokles​ly, a když se usmívala, v očích jí chyběla jiskra. To nemohla za​maskovat ani sebepečlivější příprava. Možná na tom tahle paní už byla o něco lépe, ale depresi pořád ještě měla.

Věděla to. „Ne, nejsem zrovna ve své kůži," prohlásila. „Ale se včerejškem se to nedá srovnávat," dodala rychle. „Včera jsem cítila takový smutek a hrůzu, skoro zoufalství. Díky Bohu, že se z toho už dostávám. Jenom mě mrzí, že jsem chudákovi doktoru Bunnelovi nahnala strach."

Ne, nemá nejmenší tušení, proč na ni ta deprese padla. Ještě nikdy se jí to nestalo. V životě nebyla u psychiatra. Přišlo to z ničeho nic. „Řekla bych, že to bude nějaká přechodná psychic​ká reakce na tu operaci. Vy to ovšem samozřejmě musíte vědět mnohem lip než já," dodala spěšně.

Dalších dvacet minut jsem si povídali o jejím životě. Měla s manželem tři děti - dvě dcery a syna. Všichni už měli rodiny a dařilo se jim dobře. Ne, v dospívání neměl nikdo z nich žád​ný problém. Nic, co by měl řešit psychiatr. Vlastně ano - jedna z dcer, Judy, která žije v Denveru, byla před několika lety pár​krát u psychoterapeuta. „Ale to ne kvůli tomu, že by měla něja​ké opravdové potíže, aspoň pokud já vím. Šlo o růst osobnosti nebo něco takového. Tam se o to zajímá kdekdo. Podle mě to bu​de těmi horami. Spousta mladých lidí, co tam žijí, by si nejspíš chtěla sáhnout až na nebe."

V hlase měla pramálo života. Teprve když začala mluvit o svém dětství, oči se jí maličko rozzářily. Vyrostla s mladším bratrem na velké ovčí farmě v jihozápadním Texasu. Milovaní rodiče se jí zabili v malém letadle. Stalo se to, když končila vysokou ško​lu. Pak se farma prodala. V tu chvíli se jí v očích na okamžik zaleskly slzy. Pak se zase dala do vyprávění o svých dětských
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létech a zase se rozzářila. „Tenkrát byl svět jiný. V našem měs​tečku jsme byli nejbohatší, ale nijak se to neprojevovalo. Každý se s každým znal. Já a můj bratr jsem si hráli úplně se všemi. Běloch, Mexičan, bohatý, chudý - bylo to jedno. Víte, tohle bylo opravdové soužití. Dneska to chodí jinak." Oči jí opět pohasly.

„Když jste před chvilkou říkala, že je vám dneska o moc lip, řekla jste ,Díky Bohu'," připomněl jsem jí. „Máte k Bohu něja​ký vztah?"

„To je mi divná otázka! Chci říct, že o takových věcech se oby​čejně moc nemluví, viďte? Jistě že v Boha věřím. Ale vztah? Ano, možná by se tomu dalo říkat vztah, ale to je velice soukromá zá​ležitost." Znělo to poněkud varovně.

„Samozřejmě," přitakal jsem. „Chodíte do kostela?"

„Příležitostně. On totiž můj manžel jak může, vyrazí i se mnou v neděli na golf. Bůh ale stejně nežije v kostele, nebo snad ano?"

Usmál jsem se. „Já jsem taky golfista, takže si myslím, že se s ním klidně můžeme potkat i na hřišti. Ale mám tomu rozumět tak, že váš manžel věřící není?"

„Věřící? To by vám měl říct spíš on sám. Ale kdyby to muselo být, asi bych řekla, že z nás dvou jsem víc nábožensky založená já." Znělo to rezolutně. Bylo mi jasné, že o tomto tématu již ne​ní žádoucí dále mluvit.

„Když už se bavíme o vašem muži," pokračoval jsem, „neva​dilo by vám, kdybych si s ním promluvil? Zřejmě nebývá moc k sehnání, že ano?"

„Jistě že si ním můžete promluvit. A k sehnání je jednoduše. Je to ten nejpozornější manžel na světě. Touhle dobou si určitě v místnosti pro návštěvy čte noviny."

Doufal jsem, že se neplete. Ale ještě předtím jsem si chtěl ově​řit něco, co mě zrovna napadlo. Tušil jsem ovšem, že to nebude lehké. „Když jste šla na tu operaci, určitě jste přemýšlela o smr​ti," poznamenal jsem.

„Samozřejmě."

„Měla jste pocit, že jste na smrt připravená?" Nastalo napjaté ticho. Na tuhle otázku paní Moorehouseová buď nemohla, nebo nechtěla odpovědět. „Když stárneme," po​
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kračoval jsem, „náš vztah k životu se často komplikuje. Zvlášť po tom, co nám děti vyrostou a odejdou z domova. Hodně lidí má v takovou chvíli pocit, že svůj úkol už splnili. Pro lidi v podobné situaci není při náhlých operacích nic zvláštního, když se při uzdravení cítí určitým způsobem zklamáni."

„Já svůj úkol ještě nedokončila," spustila důrazně paní Moore-housová. „Můj muž má mimořádně důležité postavení. S tím souvisí i náš bohatý společenský život. Manžel potřebuje veške​rou podporu, kterou jsem mu schopna poskytnout."

„O tom nepochybuji," řekl jsem a vstal jsem ze židle. „A teď se za ním půjdu podívat. Pozítří, to znamená ve středu touhle dobou, se u vás zase zastavím."

„To nestojí za námahu."

„Námaha by to byla, kdyby na vás nezáleželo. Ale na vás zá​leží opravdu hodně."

„A co když mě dřív pošlou domů?"

„Chystám se vašeho ošetřujícího lékaře požádat, aby to nedě​lal," vysvětloval jsem. „Ta vaše deprese může být jen krátkodo​bá, ale pochybuji, že vás bude chtít propustit dřív než za pár dní, dokud to nebude úplně jisté. I to je součást dobré lékařské péče. A ostatně," dodal jsem, „líbíte se mi a rád vás zase uvidím."

„No, jestli vážně chcete..."

„Chci, paní Moorehousová."

Jejího muže jsem přesně podle jejího odhadu našel v míst​nosti pro návštěvníky s otevřeným Wall Street Journal. Hned na první pohled bylo poznat, že F. Clayton Moorehouse není jen tak obyčejný muž. Byl pohledný, oblečený s nedbalou elegancí, a přestože byl o dva roky starší než jeho žena, vypadal mnohem mladší. Vyzařovala z něj vitalita, cílevědomost, energie a sebe​důvěra. „Jste moc laskavý, že jste přišel, pane doktore," řekl a odložil noviny.

„S laskavostí to nemá co dělat," odpověděl jsem, protože jsem chtěl, aby hned na začátku šlo všechno předstírání stranou. „Je to moje práce. Vaše žena měla těžkou depresi, a když má někdo depresi, volají k tomu mě."

Moje neomalenost ho vůbec nevyvedla z míry. Připadalo mi, že tenhle člověk dokáže kvalitní slovní souboj ocenit, protože on
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sám je v téhle disciplíně přeborník. „A jak vám mohu pomoci?" řekl odzbrojujícím způsobem. I dál si dával pozor, aby mi nic ne​prozradil. Ne, neví, z čeho má jeho žena depresi, napadá ho je​dině, že by to mohla být psychická reakce na tu operaci. Žádný nadměrný stres v životě určitě neprožívá. Finančně jsou na tom dobře. S dětmi problémy nemají. Jejich manželství je naprosto šťastné. Rádi spolu hrají golf a cestují. Cestují často, chtějí oba vidět stejná místa a shodnou se i na výběru těch nejlepších ho​telů. První podstatný zvrat nastal, až když jsem se zvedl k od​chodu. „Pozítří touhle dobou se na vaši ženu přijdu zase podí​vat," oznámil jsem mu.

„A proč, pane doktore? Tomu nerozumím."

Vysvětlil jsem mu to stejně jako před chvílí jí. „Ale vždyť je to jen taková přechodná maličkost," trval si na svém.

„Jak to víte?" zeptal jsem se. Pomalu, ale s nepříjemným poci​tem jsem začínal tušit, o co se ten člověk snaží. „A co je na tom, když si v nemocnici pobude o den nebo dva déle? Máte snad z ně​čeho strach, a proto nechcete, abych s vaší ženou zase mluvil?"

„Myslím, že z toho nemocničního jídla by dostal depresi kaž​dý," změnil elegantně téma. „Nic proti téhle nemocnici. Je to tu báječné. Ale nemocniční strava je nemocniční strava, co si bu​deme namlouvat. Prostě ji chci dostat domů. A ona chce samo​zřejmě taky domů, a to co nejdřív."

„To jistě," přikývl jsem. „Jenže ať už její depresi způsobilo co​koliv, je to něco závažnějšího než nemocniční strava. Takže ve středu tu budu zpátky."

„Uvidíme, pane doktore," řekl. „Uvidíme."

Jen co jsem druhý den ráno zahájil sezení s prvním pacien​tem, oznámila mi recepční, že mi volá nějaká paní Judy Min-tonová z Denveru. Zřejmě šlo o něco důležitého, a tak jsem te​lefon vzal. „Jsem dcera Marthy Ann Moorehousové," vysvětlila volající. „Včera odpoledne a večer jsem mluvila s oběma rodiči. Táta se vám bude snažit zabránit v tom, abyste se s maminkou znovu sešel, což je pro něj typické."

„Prosím?"

„Táta je fajn člověk - vlastně vynikající člověk, ale jen dokud má navrch, dokud může věci ovládat. Jinak je to ta nejpanovač​
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nější osoba, jakou si vůbec dokážu představit. Maminku vnitř​ně úplně zlomil. „Zlomil?"

„Když jsem byla malá, hodně se spolu hádali. Pak, před pěta​dvaceti lety, to maminka prostě vzdala. Od té doby s ním ve všem souhlasí. Nemá vlastní názor. Udělal z ní dítě. Taky jí pla​tí apanáž. Určitě se bojí, že kdybyste za ní zase přišel, přestal by být pánem situace."

Měl jsem pocit, že mi říká pravdu. Ale i děti mívají své neuró​zy a jejich pozorování nebývají nejpřesnější. „Připadá mi, že váš otec je velice pozorný manžel," poznamenal jsem.

„To on je, vždycky když je nemocná. Další způsob, jak ji mít pod palcem. Ale jakmile se uzdraví, táta zase začne obrážet ta svá zasedání po celé zemi a nevěnuje jí ani minutu."

Což může být dalším důvodem, proč při vyhlídce na uzdra​vení na paní Moorehousovou přijde deprese, napadlo mě. „lak bych jí podle vás mohl pomoct?" zeptal jsem se.

„Zkuste ji přimět mluvit o sobě, o jejím manželství. Bojím se, že jestli tuhle možnost nedostane, tak umře. Jste její poslední naděje."

Ta slova zněla velice dramaticky a naznačovala až nepříjem​nou míru zodpovědnosti. „Uvidím, co se dá dělat, paní Minto-nová. Možná toho moc nebude," upozornil jsem ji. „Možná nebu​du moct udělat nic. Když něco takového probíhá většinu života, těžko se to dá najednou zrušit."

Za dvě hodiny mi podle očekávání volal doktor Bunnell. „Scotte, paní Moorehousová požádala o propuštění ještě dnes. Její ošetřující lékař nevidí žádný důvod, proč ji tu zdržovat. Ráno jsem za ní byl. Po depresi ani stopy. A její muž je přesvědčený, že žádnou další psychiatrickou péči nepotřebuje."

„Vážně? To je zajímavé. Zrovna jsem domluvil s její dcerou. Ta mi zase volala, protože si myslí, že psychiatrická péče je mamin​čina poslední naděje."

„Tak co budeme dělat?"

„Dělej, co ty a ten její ošetřující lékař uznáte za vhodné. Psychicky na tom není tak zle, abych mohl rozhodovat za ni. A proti její vůli ji tam držet nemůžete. Můžeš udělat jedinou
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věc - ovšem jestli na to máš dost kuráže. Řekni Moorehousovým, že když ji propustíte, bude muset podepsat formulář, že odchází proti doporučení lékaře. Její manžel bude sice zuřit, ale na dru​hou stranu by mu tenhle způsob propuštění mohl připadat tro​chu ošemetný. V každém případě to ovšem vaše vzájemné vzta​hy nezlepší. Takže dělej, cokoliv uznáš za vhodné."

Bruče sebral odvahu a výsledkem bylo, že na mě druhý den paní Moorehousová čekala v nemocnici. „Říkala jsem vám, že to je jen přechodná psychická reakce na tu operaci," vítala mě, když jsem vešel do jejího pokoje. Na sobě měla elegantní kostý-mek a oči jí jiskřily. Žádné známky deprese. Zotavila se pozoru​hodně rychle. Možná to opravdu byla jen „přechodná psychická reakce". Zároveň mi ale hlavou bleskl jeden termín, který dů​věrně znají všichni psychiatři: „útěk do zdraví". Říká se to o pa​cientech, kteří se velice rychle - obvykle však dočasně - uzdra​vili jen proto, aby se vyhnuli návštěvě u psychiatra. „Koukám, že máte sbaleno," usmál jsem se.

Taky se usmála. „Ano, už se nemůžu dočkat."

„Tak to mi promiňte, že jsem vás tu zdržel o den déle. Můžu za to já, ne doktor Bunnell," řekl jsem. „A jestli opravdu chcete, můžete odsud odejít hned, jak to s vámi vyřídím." Podal jsem jí vizitku, kterou jsem vylovil z náprsní tašky. „Tady máte moji ad​resu a telefon. Nechcete ke mně chodit na terapii?"

Zastrčila si vizitku do diáře. „A k čemu by to bylo, pane dok​tore, když se se mnou nic neděje?"

„Ale já mám pocit, že se něco děje. V první řadě se mi zdá, že máte dost složité manželství."

„Ale no tak, pane doktore. To se strašně pletete. Já mám man​želství naprosto dokonalé."

Usmál jsem se, abych jí tenhle okamžik co možná nejvíc uleh​čil. „Jsou věci, ve kterých má psychiatr vždycky pravdu," řekl jsem. „Dokonalé manželství neexistuje. Ti, co říkají, že to jejich dokonalé je, žijí mimo realitu. Podívejte, paní Moorehousová, já nejsem žádný zlatokop. Pacientů mám spoustu a nové nepotře​buji!. Rád bych vás viděl, protože si myslím, že potřebujete ně​komu vyprávět svou historii."

„Historii?"
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„Ano. Historii vašeho manželství. Historii vašich přátelství. Příběh o tom, co se vám podařilo a co se vám nepodařilo. O tom, co vás rozčiluje. O tom, co jste musela obětovat. O vaší samotě. Je vám šedesát tři let a jste velice uzavřená. Pochybuji, že jste se za posledních třicet let někomu svěřila. A ve třiašedesáti je myslím načase, aby se člověk svěřil někomu, komu se dá dů​věřovat."

Na okamžik jsem jí v očích zahlédl záblesk touhy. Pak ji ale vystřídalo uměřené a pevné odhodlání. „Jsou určité věci, o kte​rých by se asi mluvit nemělo," prohlásila.

Zkusil jsem to znovu. „Kdybyste ke mně chodila, bylo by to trošku jako ocitnout se zase na jihozápadě Texasu, ještě předtím, než vaši rodiče zahynuli. Chodit na psychoterapii je jako vrátit se tam, kde jste měla opravdové kamarády, do dob, kdy jste moh​la říkat to, co jste si myslela."

V očích se jí zase objevil ten toužebný výraz a zase hned po​hasl. „Nevím, jak bych mohla po manželovi chtít, aby platil za něco, čemu nevěří," odpověděla.

To mě vyvedlo z míry. „Platit za terapii?"

„Ano, to jsem řekla."

„A proč byste si ji nemohla platit sama?"

„Protože nemám žádné peníze."

„Vy nemáte peníze?"

„Samozřejmě mám běžný účet, ze kterého si kupuju oblečení a dárky pro děti a věci do domácnosti. Když peníze docházejí, řeknu si Claytonovi. Dá mi, kolik chci. Je velice štědrý."

„Vlastní úspory nemáte?"

„Ne."

„Ale jak jsem pochopil, váš manžel je velice bohatý člověk. Kolik má peněz?" „To nevím." „Vy nevíte?"

„Nemám tušení. Clayton není ten typ člověka, co mluví po​řád o penězích."

Bylo to horší, než jsem se bál. „Povězte mi," pokračoval jsem, „když vám zemřeli rodiče a farma se prodala, musela jste přece něco zdědit. Kolik to dělalo?"
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„Naštěstí je to už dvaačtyřicet let. Skoro si ani nevzpomínám. Ale mám pocit, že to mohlo být něco kolem půl miliónu dolarů." „A co se s těmi penězi stalo?"

„Myslím, že jsou už dávno pryč. Clayton na tom nebyl vždyc​ky takhle dobře, víte? Zamlada se musel hodně ohánět."

„Víte, kolik byste teď měla na úctě, kdyby se vaše dědictví ne​utratilo, ale investovalo, třeba do nějakých cenných papírů?" „Panebože, to ne. Já na počty nikdy neměla hlavu." „Asi deset miliónů dolarů," oznámil jsem jí. „To je dost, že?" řekla bez zájmu.

„Vy jste nikdy nechtěla mít nějaké vlastní peníze, které bys​te si sama spravovala?"

„Ne, nikdy. Clayton to s penězi umí. Já ne. Jak říkám, na po​čty jsem nikdy nebyla."

Teď už jsem věděl, že jsem prohrál. „Asi jste se už rozhodla, viďte?" řekl jsem. „Zkoumat svůj život se vám nijak zvlášť ne​chce."

„Máte pravdu, pane doktore. Jste moc laskavý, ale jak se říká, starého psa novým kouskům nenaučíš." „Moji vizitku máte," připomenul jsem jí. „Kdybyste si to roz-yslela, klidně mi zavolejte. A hodně štěstí." Ještě jsem zavolal její dceři, abych jí oznámil, že jsem neuspěl, a pak jsem paní Moorehousovou víceméně pustil z hlavy.

Uběhly čtyři roky. Pak mi její dcera zavolala znovu. „Tentokrát nejde o maminku. Ta zemřela na infarkt půl roku po tom, co jste ji viděl."

„Tak jste to prorokovala přesně," vzpomněl jsem si. „Upřímnou soustrast. Vaše maminka měla styl."

„Naštěstí měla lehkou smrt. Teď bych ale potřebovala pomoct s otcem. Kéž by tak on měl takhle lehkou smrt."

„Prosím?"

„Po maminčině smrti se mu vedlo dobře. Pořád dělal předsedu správní rady. Chodil s jinými ženami, dokonce přemýšlel o tom, že by se znovu oženil. Ale před deseti týdny ho ranila mrtvice. Ochrnul na pravou stranu těla. Rehabilitace mu pomáhá, teď už chodí docela dobře, i když o holi. Musí se mu pomáhat s oblé​káním. Ale o to nejde. Na to jsme mu najali ošetřovatelku. Potíž
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je v tom, že mu mrtvice zasáhla taky tu oblast mozku, kde jsou početní schopnosti. Mluví skoro stejně jako předtím, čte a per​fektně rozumí, ale neví, kolik jsou dvě a dvě. Prý se to jmenuje „akalkulie". Neurologové nevidí žádnou naději, že by se to moh​lo nějak výrazně zlepšit. Takže ho správní rada samozřejmě po​slala do penze. A já z něj teď šílím. Křičí, hází věcmi. Jakmile mu najdeme novou ošetřovatelku, okamžitě ji vyhodí. Nebo kvů​li té jeho podrážděnosti odejde sama. Leze mu na mozek, že už nemůže počítat ty svoje zatracené peníze. Každopádně potřebu​je velice naléhavě psychiatra a jestli ho nebude mít, budu ho co nevidět potřebovat já."

Vysvětlil jsem jí, že momentálně mám pacientů příliš mnoho. Měl jsem ostatně podezření, že na mě její otec nevzpomíná zrov​na s láskou. Doporučil jsem jí tedy doktora Jacoba Weinberga, nejschopnějšího nového psychiatra ve městě. Souhlasila. Vzal jsem si její číslo a zavolal Jakeovi. Moc mi za to doporučení dě​koval. V krátkosti jsem mu vylíčil, co jsem o tom případu věděl, a zase jsem Moorehousovic rodinu pustil z hlavy.

A to na celé dva roky. Pak jsem se účastnil pravidelného čtvrt​letního setkání, na kterém místní psychoterapeuti diskutovali o svých případech. Slovo dostal Jake. „Za normálních okolnos​tí," začal, „bych vám přednesl buď nějakou pořádně šťavnatou psychoanalytickou ságu, nebo bych se s vámi poradil o případě, se kterým si obzvlášť nevím rady. Místo toho jsem se rozhodl, že vám povím o jednom dvaasedmdesátiletém pacientovi v domácí péči. Jmenuje se F. Clayton Moorehouse."

Jake nejdřív odvyprávěl pacientův příběh včetně mého soudu o jeho ženě a manželství, a nezapomněl se zmínit o následcích mrtvice. „S tímhle případem vás chci - vlastně musím - sezná​mit z pěti důvodů," řekl potom.

„První důvod souvisí s povahou psychózy. Až na oblast mo​toriky a akalkulii byl jeho mozek v pozoruhodně dobrém stavu. Předčítal jsem mu složité filozofické texty a on nejen že je do​kázal téměř doslova opakovat, ale navíc je smysluplným a bri​lantním způsobem interpretoval. Velice rád se mnou měřil svůj ostrovtip. Ale když nás vyrušila některá z ošetřovatelek, aby mu dala léky, pacient se dal do křiku a nevybíravě jí nadával.
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Mnohokrát se mi snažil zabránit v odchodu tak důrazně, že mi utrhal knoflíky ze saka. Měl hrůzu ze samoty a ze smrti, což by​lo každému zřejmé. Jakmile jsem se ho ale na jeho strach ze​ptal, odmítl o tom mluvit. Šlo mu hlavně o to, aby neskončil ně​kde v pečovatelském domě, přitom se ovšem choval tak, jako by nás spíš chtěl přinutit, abychom ho tam dali. Měl jsem dokonce pocit, že je šílený, ale v žádné učebnici psychiatrie jsem pro tu​hle domněnku nenašel opodstatnění.

Další důvod, proč o tomto případě mluvím, se vztahuje ke způ​sobu, jakým se někteří lidé dostávají do pečovatelských domů. Majetek toho člověka dělal asi třicet miliónů. Zaplatit si celo​denní domácí péči pro něj neznamenalo žádný luxus. Ale i přes maximální snahu celé rodiny s ním žádná soukromá ošetřova​telka ani ošetřovatel nevydrželi pracovat. Choval se neuvěřitel​ně hrubě a panovačně. Žádné soukromé sanatorium by ho nepři​jalo, protože jeho nemoc byla vleklá a neléčitelná. Rodina zase nemohla snést pomyšlení na státní nemocnici. A tak se nakonec dostal do pečovatelského domu, a protože v jednom kuse křičel, dali ho na oddělení pacientů v komatu. Poslední dva roky ho vět​šinou museli zavírat.

Třetí z důvodů, proč o F. Claytonu Moorehousovi musím mluvit, je to, že se prostě potřebuju vypovídat. Víte - byl to ten nejpolito-váníhodnější člověk, s jakým jsem kdy pracoval. Přitom to vůbec nebylo nutné. Když jsem ho doporučil do pečovatelského domu, požádala mě jeho rodina, abych za ním jednou měsíčně docházel. Doufali, že si to třeba rozmyslí. Doma měli všechno přichystané, mohl se kdykoliv vrátit. Stačilo, aby se zklidnil, a mohl sedět do​ma, číst si, kochat se západem slunce, byl by jako v bavlnce, ko​lem jeho děti a vnoučata a spousta zajímavých přátel, se kterými by si mohl povídat. Měsíc co měsíc jsem se mu to snažil vysvět​lit. Stačilo by přestat být tak panovačný, uklidnit se a radovat se ze života. Jenomže právě té své panovačnosti se vzdát nedokázal. A tak pomalu chátral mezi komatózními pacienty, posedlý svým vyměšováním, protože to byla ta poslední a jediná věc, nad kte​rou ještě neztratil moc, hulákal na ošetřovatele, protože nechtě​li skákat tak, jak on pískal, a když ho pak přikurtovali k posteli, v bezmezné hrůze řval na zavřené dveře. Člověku to rvalo srdce.
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Za čtvrté o něm vyprávím proto, že se mu možná podařilo na​směrovat mě k víře. Když jsem se ho snažil přimět, aby se zba​vil té své touhy ovládat druhé, což byl zřejmě jediný způsob, jak jsem mu mohl pomoct, uvědomil jsem si, že bude potřebo​vat také něco, pro co by se své panovačnosti zřekl. A kvůli čemu se něčeho zříkat, kvůli čemu kapitulovat, když ne kvůli nějaké Vyšší síle? Takže jsem se snažil toho člověka přesvědčit o exis​tenci Boha, což byla pro mě jako pro agnostika dost kuriózní si​tuace. Ale stejně jako veškeré další moje úsilí vyšla i tahle sna​ha naprázdno. Vypadalo to, že trpí nepřekonatelnou touhou být sám svým vlastním bohem. Jak jsem se ho ale pokoušel obrá​tit na víru, začal jsem poslouchat svá vlastní slova. Pořád ještě nevím, jestli v Boha věřím, nebo ne, ale jedno vám řeknu: kdy​bych se někdy ocitl v takové situaci jako tenhle pacient, radši bych se stal věřícím.

A konečně vám tenhle případ představuji jako důvod k rados​ti. Claytona Moorehouse v pátek ranila těžká mrtvice a předevčí​rem zemřel. Díky Bohu, že to ten chudák má konečně za sebou."

Různé podoby necivilizovanosti - podobně jako různé podoby hříchu - často vzájemně splývají. F. Clayton Moorehouse byl samozřejmě exemplárním případem narcismu. Ale pro hlubší vhled do tohoto problému bych na příkladě Moorehousových rád ilustroval téma moci v manželství.

Zřejmě nejúčinnějším způsobem, jak se vyhnout přirozené​mu manželskému tření, je nastolení dominantně submisivního vzorce chování. Páry se často začínají podle tohoto vzorce chovat velice brzy - během zasnoubení a někdy dokonce už na první schůzce. V naší kultuře je zhruba ve dvou třetinách případů do​minantní muž a submisivní žena, ale v nezanedbatelném počtu případů je dominantní žena a manžel je zcela submisivní.

Pochopit, proč tento model soužití vylučuje tření, není nic těžkého. Tam, kde jednomu z partnerů zcela vyhovuje vydá​vat veškeré rozkazy a druhému je plnit, žádné tření být nemu​sí. A mnohá manželství tohoto typu dospějí až ke zlaté svatbě. Jediný zádrhel je v tom (jak na svém smutném příkladě před​
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vedli Moorehousovi), že takové manželství neprospívá duchov​nímu růstu partnerů.

Ve zdravých manželstvích, která vydrží, pak někdy mezi pá​tým a desátým rokem dochází k tomu, že dominantního part​nera unaví dělat všechna rozhodnutí a partnera submisivního zase omrzí nechat sebou v jednom kuse vláčet. Pak pro oba na​stává období složitého vyjednávání o přijatelnějším rozložení sil. Jedním z častých a možná nejpádnějších důvodů k rozvo​du během prvních patnácti let manželství je situace, kdy jeden z partnerů usiluje o zdravější rovnováhu, kdežto ten druhý rok za rokem tvrdošíjně zůstává buď naprosto dominantní, nebo na​prosto submisivní.

Podle vyprávění své dcery se Martha Ann Moorehousová kdy​si pokusila o vytvoření zdravějšího systému, ale pak „to vzdala". Zřejmě by tenkrát bylo lépe nechat se rozvést. Dnes by mohla být pořád ještě naživu. A její manžel, tenkrát ještě celkem mla​dý, by se možná z jejího odchodu poučil o tom, že všechno mít pod palcem nemůže.

Všimněte si, že jsem rovnováhu sil v manželství právě označil za „systém". Manželství je organizace, a tudíž je to nevyhnutel​ně i systém. A vzpomeňte si na základní tezi systémové teorie: pokud v systému změníte jednu část, musí se pro jeho zdár​né fungování změnit i ty ostatní. Martha Anne Moorehousová by v manželství mohla získat víc moci, jen kdyby se Clayton Moorehouse úspěšně naučil, jak si moc odepřít. V době, kdy jsem se s ní setkal, bych se jí mohl věnovat jen se souhlasem jejího muže. Bez jeho souhlasu jsem nemohl dělat nic, protože skutečným pacientem v tomhle případě nebyla ani tak nemoc​ná žena, jako spíš nemocný systém. A systémy se i za těch nej-příznivějších okolností mění těžko.

O tom něco vím. Ještě dlouho před svatbou jsme si s Lily zvyk​li na to, že já budu v našem vztahu ten dominantní člen a ona ten submisivní. Během prvních pěti let manželství mi ale Lilyina závislost čím dál víc vadila a Lily mi zase čím dál víc spílala do „mužských šovinistických prasat".7 A tak jsme se tenhle stav

7 To se stalo ještě před rozvojem ženského hnutí. Výstižný termín „mužské šovi​nistické prase" vymyslela Lily sama.
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věcí pokusili změnit, i když si nejsem vůbec jistý, jak bychom bývali uspěli, kdybychom oba nezávisle na sobě nezačali dochá​zet na psychoterapii.

V sedmém roce manželství, právě v době, když jsme už oba chodili na terapii, rozhodli jsem se, že se spolu přihlásíme na seminář o politických poměrech v jihovýchodní Asii. Na za​čátku nám profesor řekl, že po nás nebude chtít žádné referá​ty, jen na konci semestru se bude psát krátký test. V polovině semestru ale na semináři oznámil, že si to rozmyslel, a uložil nám napsat hned dva referáty. Lily naprosto zpanikařila a jak se blížil den odevzdání prvního referátu, byla vystresovaná čím dál tím víc. Nakonec mi prozradila, proč z toho má tako​vou hrůzu: v životě ještě žádný referát nenapsala. Všemi tě​mi vysokými školami, na které chodila, proplula podle svých slov tak, že navštěvovala jen ty semináře, kde se referáty ne​vyžadovaly.

„To jsou teda věci, miláčku," poznamenal jsem. Zaujalo mě, že o té cizí osobě - o „vy" -, kterou jsem si vzal za ženu, zase vím o něco víc. „To jsem netušil. Ale počkej, vždyť to není pravda. Když jsme ještě byli zasnoubení a ty jsi chodila na Kolumbijskou všeobecně vzdělávací, byla jsi přece zapsaná na ten kurs výtvar​né kritiky, a na ten, pokud se pamatuju, jsi pár referátů ode​vzdat musela."

A pak jsem se plácnul do čela. „Panebože," ulevil jsem si ti​še a zpotil jsem se studem. Vzpomněl jsem si totiž, jak jsme se jednou v neděli odpoledne jako dvě hrdličky ruku v ruce vydali do Metropolitního muzea, jak jsme čistě náhodou zabrousili do sálu, kde viseli samí Monetové, a jak se mě Lily zeptala: „Scotty, který z nich se ti líbí nejvíc?"

Rozhlédl jsem se a na jeden jsem ukázal. „Mně taky," řekla Lily. „Ale co se ti na něm líbí?" Začal jsem jí to vysvětlovat a Li​ly si začala dělat poznámky do notýsku, který vytáhla z kabelky. „A ještě něco se ti na něm líbí?" pokračovala pak. Celý šťastný jsem jí poskytl další přednášku a ona zase psala jako o závod. „Jé, Scotty, ty to umíš tak krásně říct," velebila mě, když jsem skončil. „A není na tom obraze náhodou něco, co se ti nelíbí?" S největším potěšením jsem se vytasil s dalším kázáním. „To je
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neuvěřitelné, jak dokážeš všechno úžasně rozebrat!" prohlási​la Lily a dopsala.

Kdo z nás dvou byl víc v nepořádku? Určitě vás hned napad​ne, že to byla Lily, která se utápěla v takové bezmoci a dokonce zbabělosti, že nedokázala napsat vlastní referát. Ale uvědomte si, jak slepě a omezeně jsem se choval já. Mé mužské ego se to​lik radovalo z toho, že můžu předvést svoji sílu, až jsem se ne​chal zmanipulovat a napsal jsem za Lily referát, aniž bych si to vůbec uvědomil!

Systémy se mění těžko. Večer předtím, než jsme měli ode​vzdat první referát, jsem se musel zamknout v koupelně. Lily byla zručná manipulátorka a mě tolik bavilo dělat chytrého! Ale změnit se dají. Ve čtyři ráno referát konečně dopsala a dostala z něj dvě minus. Druhý referát dokončila dřív než já a dostala za něj jedna minus. A já udělal malý krůček pryč od nutkavé po​třeby o všechno se postarat a naučil jsem se něco málo o umě​ní vzdát se moci.

Existují dva typy moci: politická a duchovní.

Mít politickou moc znamená ovlivňovat lidi nátlakem. Je to moc lidi najímat a vyhazovat, trestat je, zavírat do vězení, do​konce je zabíjet. Nebo jim aspoň takovými věcmi vyhrožovat. Politická síla nemá nic společného s moudrostí nebo dobrou vůlí. Není založena na osobnosti nebo charakteru, ale na ma​jetku a postavení. O téhle moci se často mluví jako o moci po​míjivé, protože majetek a postavení jsou pomíjivé věci. Můžeme o ně přijít přes noc, jako přišel Clayton Moorehouse kvůli mrt​vici o místo předsedy správní rady i o možnost počítat své peníze.

Mít duchovní moc znamená dokázat ovlivnit ostatní svou vlastní bytostí - příkladem, laskavostí, humorem, moudrostí a láskou. Tuto moc mívají bohatí stejně tak jako chudí, lidé oby​čejní stejně jako lidí vznešení a mocní. Jejím poznávacím zna​mením je bezpochyby skromnost. Čím větší duchovní mocí lidé disponují, tím víc si uvědomují, že tato moc je darem od Boha a s jejich úspěchy má společného jen velice málo nebo vůbec
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nic - že to není jejich, nýbrž boží síla, která se skrz ně projevuje. A obvykle je síla jejich pozitivního vlivu samotné překvapuje.

Duchovní moc je vždy civilizovaná.8 Zato politická moc mů​že být vykonávána právě tak civilizovaně, jako velmi necivili​zovaně.

Lidé bohužel často považují moc politickou a duchovní za protiklady. Proč tomu tak je, to lze snadno pochopit. Na získá​ní politické moci se podílí ctižádost, zatímco moc duchovní se ani získat nedá. A dokonce od svého nositele často vyžaduje, aby se veškeré ctižádosti zřekl. Politická moc znamená nadvlá​du. Duchovní moc znamená nadvlády se vzdát. Politická moc je záležitost vnějšková, moc duchovní je věcí niternou. Politická moc velice silně svádí k tomu, aby její nositel či nositelka ztra​tili kontakt se svým lidstvím a tím pádem sešli ze stezky moci duchovní. Proto není náhoda, že tradice v některých nábožen​stvích své stoupence nabádá, aby se své politické moci radě​ji zřekli.

Takové zjednodušené, černobílé úvahy typu „buď - nebo" nám ale můžou, tak jako každé zjednodušení, způsobit značné potíže. Máme snad přenechat vládu nad organizacemi a insti​tucemi duchovně nezralým lidem? Jakou cenu za to společnost

" Pojem „duchovní moc" ovšem není zcela jednoznačný. Například Hitler byl charismatický člověk. Přídavné jméno „charismatický" po​chází z řeckého charisma, což znamená „duchovní dar". A není přitom naprosto jasné, že tento duchovní dar, který byl znakem jeho osobnosti, byl necivilizova​ný? Na druhou stranu může být tahle otázka zavádějící. Nebylo by totiž přesněj​ší konstatovat, že vzhledem k Hitlerově soustavné necivilizovanosti, související s tím, jak zneužíval své politické moci, přestává být otázka jeho duchovní ob-dařenosti směrodatná?

Génius se může stát geniálním lhářem a podvést tisíce lidí, ale může taky co​by profesor využít svou genialitu k tomu, aby naučil tisíce lidí rozeznat pravdu. Nemohli bychom taková nadání nebo vlastnosti, jako je zázračný řečnický ta​lent nebo intelektuální vyspělost, chápat jako v zásadě neutrální? Já věřím, že je na nás, zda svůj talent, své schopnosti využijeme k účelům civilizovaným, ne​bo necivilizovaným. Vůle k civilizovanému jednání - vůle k lásce - je pro mě mnohem podstatnější než jakékoliv charisma. To, čemu říkám duchovní moc, souvisí mnohem víc s touhle tajemnou vůlí k lásce než s bůhvíjakým povrch​ním nadáním.

I přesto stojí problém této nejednoznačnosti za zmínku.
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zaplatí? Nedokázali by se naopak s politickou mocí nejlépe vy​pořádat lidé co možná duchovně nejsilnější? Ti by třeba jejím svodům, jejímu rozkladnému vlivu nepodlehli. A může někdo dozrát k vrcholné duchovní moci, aniž by se poučil ze zkušenos​ti s mocí politickou?

Problém Claytona Moorehouse spočíval nikoli v tom, že dis​ponoval politickou mocí, ale v tom, že se odmítal naučit moci duchovní. Jedním z největších rizik politické moci je to, že nás může izolovat od života a tím také od lekcí, které nám život udí​lí. To ale nemusí platit vždycky. Clayton Moorehouse byl zjevně inteligentní člověk a určitě mu neuniklo, jak se lidé kolem něj potýkají s nástrahami stáří. Bezpochyby bylo v jeho moci si uvě​domit, že ústředním problémem stárnutí je umět se vzdát nad​vlády. Duchovní moc je ale do určité míry věcí volby. Můžeme se rozhodnout, že zůstaneme nepoučení. Clayton Moorehouse proto odmítl povolání ke stáří, i když to pro něj znamenalo pro​žít svá poslední léta v tak žalostných útrapách.

Problém Marthy Ann Moorehousové spočíval v tom, že „to vzdala", zřekla se cesty k politické moci a tím také duchovní​ho růstu. Smířila se nejen s tím, že nemá vlastní peníze, ale i s tím, že „nikdy nebyla na počty". Vlastně přestala myslet. Nerovnováha ve spravování financí byla jen příznakem poruchy, prostupující celý systém tohoto manželství. Paní Moorehousová se vzdala vší politické moci v rámci tohoto systému, a tím jako by odevzdala duši svému manželovi - až do té míry, že odmítla nabízenou psychoterapii, tedy psychospirituální růst a uzdrave​ní. Vybrala si politickou slabost, a to v konečném důsledku ved​lo ke slabosti duchovní a intelektuální.

Politická a duchovní moc jsou sice dva oddělené jevy, ale čas​to kráčejí ruku v ruce, a tak je to správné. Věřím, že my všich​ni jsme vyzýváni k duchovní moci, a to často znamená i výzvu k moci politické.

Jestliže je civilizovanosti chování v rámci organizací, které je etické, protože je podřízené Vyšší moci, a jestliže nás Bůh povo​lává k moci, je základním povahovým rysem civilizovaných žen
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a mužů jejich ochota pomáhat ostatním, aby i oni k moci dozrá​li. Civilizované chování je chování posilující.

Při výchově dětí, řízení podniku a v dalších situacích je občas záhodno mít nad věcmi kontrolu a držet v rukou politickou moc. Kdyby například žena Claytona Moorehouse přehnaně utráce​la, bylo by dobře, kdyby se ji její manžel snažil krotit. Ona ale rozhazovačná nebyla, což znamená, že se k ní její muž choval necivilizovaně. Místo aby jí dodával odvahy k nezávislosti, ješ​tě ji od ní zrazoval.

Základní principy civilizovanosti jakožto chování v organiza​cích fungují jak v manželství, tak v rodině a ještě větších organi​zacích, ať už je to podnik, nebo třeba vláda. Tak například každý dobrý vedoucí se musí sám postarat o to, aby byl nahraditelný, a to tak, že bude svým podřízeným dodávat sílu, že je povede, bude je školit a pomáhat jim v rozvoji různými jinými způsoby, a že jim svěří tolik zodpovědnosti, kolik unesou. Naopak neci​vilizovanost ve velkých organizacích se velice často projevuje tak, že se vedoucí snaží udržet si moc i tehdy, když by se jí měl vzdát - přesně jako když rodiče upírají moc dětem, které už jsou dost zralé na to, aby se jí zhostily samy.

I když se Martha Ann Moorehousová možná kdysi snažila moc získat, v době, kdy jsem se s ní setkal, už po ní netoužila. I to samo o sobě bylo necivilizované. Jestli vám připadá zvláštní, že označuji nedostatek touhy po moci za jednu z možných po​dob necivilizovanosti, vzpomeňte si, jak se tenhle fakt nakonec podepsal na jejím manželovi. Tím, že se mu nedokázala posta​vit, přivodila mu v posledních dvou letech jeho života peklo na zemi. Vzpomeňte si také na to, že civilizovanost jako „vědomě motivované chování v organizacích" se vyznačuje uvědomová​ním si, kdežto necivilizovanost naopak nevědomostí. Znovu se tu setkáváme s „černou dírou v mysli". Moorehousovi byli bez​pochyby inteligentní, ale ani jeden z nich si neuvědomoval, jak moc je systém, jehož jsou oba účastníky, nezdravý.

Peníze jsou jedním ze dvou určujících faktorů politické moci, a proto je jasné, že otázka peněz a otázka moci jsou v manžel​ství nedílně spjaty. V tradiční americké sexistické společnosti se však například role živitele rodiny hodnotí výš než role pe​
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čovatele o domácnost, i když starat se o domácnost bývá obvyk​le mnohem složitější a náročnější. S tímhle typem nerovnos​ti - necivilizovanosti - se ale dá něco dělat. Jestliže si manželé ve svém svazku rovnoměrně rozdělili práci, pak by měly být stejně rovnoměrně rozdělené i příjmy (pokud se nejedná o sku​tečně mimořádné okolnosti). Nebylo důvodu, proč značné úspo​ry Moorehousových nerozdělit na dvě poloviny, s nimiž by mohl každý z nich svobodně disponovat. Smířit se s nerovnoměrným rozdělením bylo oboustranně necivilizované.

Manželky a manželé se totiž mají vzájemně obohacovat jak obrazně, tak doslovně. Tentýž princip platí pro všechny typy or​ganizací. Lidé se mají vzájemně posilovat, jak to jen jde, a neci​vilizovanost vždycky znamená, že se to nedaří, že v rámci orga​nizace je síla zneužívána.

Ale každá organizace, manželství nevyjímaje, je jiná, a civili​zované zacházení s mocí závisí na konkrétní situaci a systému. Každá konkrétní situace se navíc mění, a tak je záhodno, aby se měnil i systém, bez ohledu na to, jak těžká taková změna mů​že být. Tragičnost nerovnováhy v manželství Moorehousových tkvěla zčásti v tom, že s přibývajícími léty bylo toto manželství čím dál tím strnulejší. V předchozí kapitole Janet v podstatě řek​la: „Radši budu mít dál depresi, než abych se přizpůsobila změ​ně systému." Moorehousovi svým způsobem říkali totéž, a oba raději zemřeli, než by přijali moc nebo se jí zřekli. Duchovní moc může být vykonávána vnitřně i navenek. Abychom doká​zali soustavně a civilizovaně uplatňovat moc ve vztahu k ostat​ním, musíme včas začít i s procvičováním toho, jak tuto moc po​užít ke změně sebe sama.
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---------11. KAPITOLA---------

Chůze po laně

Manželství a samostatnost

Na začátku tohoto oddílu jsme mluvili o tajemné povaze man​želství a celý oddíl se nesl v duchu základní teze kontingenční teorie, kterou můžeme vyjádřit i takto: pro úspěšné řízení orga​nizace neexistuje žádný zaručený vzorec nebo postup. Skuteč​nost - v tomto případě tajuplná skutečnost manželské organiza​ce - nás někdy dokáže pořádně vyvést z konceptu.

Mnohé lidi například překvapuje skutečnost, že největším problémem, na který psychoterapeuti při řešení manželských problémů narážejí, není přílišné odloučení, ale přílišná semknu-tost. Když jsme s Lily ještě provozovali psychoterapeutickou pra​xi a pracovali jsme s páry, dříve nebo později jsme skoro všem těm partnerům museli říct: „Jste příliš ženatý (nebo vdaná)." Při skupinové manželské terapii bylo nezřídka potřeba od sebe manžele oddělit a posadit je v kruhu každého zvlášť. Když jsme se zeptali Mary: „Jak cítíte tohle?", často místo ní okamžitě od​pověděl John: „Mary? Ta to vidí takhle." Museli jsme ho požá​dat, aby laskavě nechal Mary prostor pro vlastní pocity. Stejně tak když jsme se zeptali Johna: „Co si myslíte o tomhle?", Mary za něj bez váhání odpověděla: „John si myslí to a to." Takže jsme museli do debaty opět vstoupit s připomínkou, aby Mary necha​la Johna myslet samostatně.
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V předchozích kapitolách jsme rovněž došli k závěru, že bo​ží úmluva se vztahuje na každého z nás coby jedince, ale ne na organizace. Manželství je organizace, a proto si nemyslím, že by v sobě mělo něco od podstaty posvátného. Nevěřím ani, že by Bůh někoho z nás vyzýval k manželskému svazku s určitou osobou. Populární tvrzení, že existuje někdo, kdo je nám „sou​zen", by mělo být uvedeno na pravou míru. To neznamená, že by mezi lidmi nefungovala žádná vzájemná přitažlivost. Ten nej-běžnější typ přitažlivosti je ovšem dosti prozaický. V psychiatrii totiž stále platí otřepané pořekadlo o tom, že „vrána k vráně se​dá, rovný rovného si hledá." Jedna z nejspolehlivějších metod, jak v psychiatrické léčebně určit vážnost pacientova onemocně​ní, spočívá ve sledování společnosti, kterou dotyčný či dotyčná vyhledávají. Ti, kteří jsou nemocní vážně, jeví silný sklon dru​žit se s jinými vážně nemocnými, zatímco ti, jejichž postižení je mnohem lehčí, se drží pacientů s lehčím postižením. Nejinak je tomu v manželství. Oba partneři obvykle mívají zcela odlišnou osobnost, ale co do stupně zralosti jsou na tom nápadně stejně. To znamená, že citově zdraví jedinci si za životní partnery ob​vykle vybírají stejně zdravé osoby, lidé citově poškození se vdá​vají a žení s lidmi citově poškozenými, a ti, kteří jsou něco mezi tím, si berou ty, kteří jsou také něco mezi tím. Je to předvídatel​ný a zároveň bezděčný model chování.

S tím souvisí jeden nepříliš uklidňující fakt. Délka nebo sta​bilita nějakého manželství nemusí nutně znamenat, že je to​to manželství jakožto organizace zdravé. Například manželé Moorehousovi byli pevně semknutí, ale v jejich manželství roz​hodně nešlo o živý a tvořivý „klášter pro dva". Ta nejnarušeněj-ší manželství, se kterými se psychoterapeuti setkávají, bývají ve skutečnosti zároveň nejstabilnější. Setkávají se v nich partneři, jejichž psychopatologické rysy k sobě pasují jako rukavice na ruku, partneři, kteří se vraždí každý den, ale za žádnou cenu se od sebe nenechají odtrhnout.

Už jsem se tu zmiňoval o tom, že manželství je povolání. Ale povolání k čemu? Téměř žádný mladý pár a většina párů zra​lejších nemá při svatbě ani ponětí, co to vlastně dělají. Ve třia​dvaceti letech jsem rozhodně nechápal ani manželství, ani Lily.
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Nebýt téhle zabedněnosti, možná bych se k oltáři vůbec neod​vážil. Po třiceti třech letech jsem rád, že jsem to udělal, a vě​řím, že jsem byl k manželství povolán. O tom jsem ale tehdy ne​měl ani tušení a nejsem si jistý, jestli jsme si s Lily při vstupu do manželství uvědomovali byť jen o něco málo víc, než ti nej​větší neuvážlivci.

Jestli ovšem manželství není vědomé povolání ke stavu in​tenzivní pospolitosti s konkrétní osobou, tak co to tedy u všech všudy je? Část odpovědi podle mého názoru obsahuje definici manželství, kterou tento oddíl začíná: „Manželství je organiza​ce tvořená dvěma lidmi, kteří se zavázali k tomu, že tuto orga​nizaci budou pokud možno udržovat v chodu." Povolání k man​želství znamená povolání k závazku.

Byl jsem tenkrát tak nervózní, že si z celého obřadu vyba-vuju jenom to, jak se mi třásly nohy. Z čeho jsem byl v té malé kapli uprostřed několika nejbližších, chápavých přátel tak vy​děšený? Přece z toho, že jsem se k něčemu zavazoval. K čemu, to jsem netušil. Tenkrát jsme ještě neměli možnost napsat si své svatební sliby sami. Co znamenalo to „milovat a ctít, dokud nás smrt nerozdělí"? Naše děti si sice sepsaly sliby vlastní, ale stej​ně si nejsem jistý, jestli tušily přesněji než já, jak se tahle slova během let obalí masem a ožijí. Má hrůza pramenila mimo jiné právě z tohoto tápání. Věděl jsem jenom, že se k něčemu zava​zuji a že je to závazek nesmírně závažný.

Pojem závazku ale není zcela jednoznačný. Podstatou smlou​vy je sice její závaznost, ale kanceláře právníků jsou plné všech těch tlustých knih proto, že skoro každá z nich se přímo hem​ží výjimkami. Smlouva je závazná, pokud nenastanou okolnos​ti jako v případě Smith versus Jones, Harris versus Harris nebo Garcia versus Mendoza. Ideální manželství je založeno na tako​vé úmluvě, jíž se zavazuji zůstat s tebou bez ohledu na to, co si budu myslet nebo co budu cítit. Ti nejsvědomitější z nás při sklá​dání manželských slibů mlhavě tuší, že se zavazují k tomu, aby se tenhle ideál snažili naplnit. Je takový cíl dosažitelný? Je. A je dosažitelný vždycky? Ne.

Dosažitelný nám připadá, když jsme zamilovaní. Už tu ovšem bylo řečeno, že zamilovanost je narcistní vztah typu „já - já", že
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spíš než vztah mezi skutečnými lidmi je to vztah mezi předsta​vami. Romantická láska, to je iluze. Ve skutečnosti se dvě lidské bytosti nemůžou nikdy plně uspokojit, nikdy nemůžou vzájem​ně beze zbytku vyhovět svým potřebám. Já měl svou narcistní představu, že Lily by měla být se mnou, kdykoliv ji potřebuji, a kdykoliv ji nepotřebuji, měla by se ztratit, a stejně tak měla svá nereálná očekávání i Lily. Jí by se bývalo líbilo, kdybych do​kázal být nestranný a objektivní pokaždé, když potřebovala ne​závislou radu, kdybych se věnoval práci jedině v době, kdy pra​covala i ona, kdybych měl náladu na legraci, kdykoliv ji měla ona, kdybych byl vášnivý, když si to ona přála. To jsem prostě nemohl zvládnout.

Co si tedy v manželství počít s neuspokojenými potřebami? Máme je potlačovat? Někdy určitě, ale ne vždycky. Zdravé man​želství se mimo jiné vyznačuje tím, že si oba partneři postupem času vyvinuli složitý a změnám otevřený systém, díky němuž některé své potřeby dokáží plnit společně a některé každý sám. Pospolitost a samostatnost jsou v takovém vztahu v rovnováze. Udržování této rovnováhy - a v případě potřeby i přenášení vá​hy - vypadá tak trochu jako chůze po laně. Na tenhle druh pro-vazochodectví neexistují žádné recepty, protože ideální rovno​váha se liší s každým manželstvím a s každým obdobím jeho existence. Nemůžeme se tedy předem zavázat k určitému mode​lu pospolitosti a samostatnosti. Mít povolání k manželství zna​mená zavázat se k tomu, že se jako provazochodci budeme po​týkat s třením vznikajícím z nesplněných potřeb.

Samostatnost se dá tolerovat jen po určité meze. My s Lily jsme přežili všechny možné způsoby tření i odloučení. Ale kdy​by mi Lily řekla, že domů přijde v pondělí nejpozději v pět odpo​ledne, a pak se bez vysvětlení ukázala až ve středu v deset ráno, je dost dobře možné, že někdy v pátek dopoledne bych na tako​vý projev necivilizovanosti odpověděl buď návštěvou právníka, nebo návštěvou psychiatra.

Jde o to, že určité stupně a typy necivilizovanosti chůzi po laně naprosto znemožňují. Některá manželství jsou svou kraj​ní mírou pospolitosti nebo samostatnosti doslova vražedná. Pokud se z nich člověk z jakéhokoliv důvodu nevyvlékne, mů​
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že i zemřít, což se často stává - pro příklad vzpomeňme na paní Moorehousovou. Tak, jako věřím, že Bůh povolává některé z nás k manželství, věřím i, že některé lidi Bůh povolává k rozvodu. V tomhle ohledu si dosti tvrdohlavě stojím za svým. Jiná věc je, že jediný závažný důvod k rozvodu nastává jedině tehdy, když je naprosto jasné, že právě k tomu vás Bůh vyzývá. Důvodem k rozvodu tedy není to, že vy a vaše polovička se nacházíte v po​někud rozdílných duchovních stádiích, ani to, že jste si protr​pěli trochu tření a tím pádem vám tráva na druhé straně plotu připadá o něco zelenější. Důkazy, že je čas odejít, se zpravidla nashromáždí až po letech trápení, během nichž si člověk marně láme hlavu s otázkami, co je správné a co si počít.

Světská i duchovní moudrost nám radí rozvodu se vyvarovat. Pokud se vám nepodaří do hloubky pochopit a plně přijmout osobní zodpovědnost za „nesmiřitelné rozpory" v manželství číslo jedna, je dost pravděpodobné, že na tytéž neřešitelné pro​blémy narazíte i v manželství číslo dvě a v manželství číslo tři. Spousta psychiatrů - mě nevyjímaje - se už setkala se ženou, která se s manželem rozvedla kvůli jeho pití a vzápětí se vda-la za člověka, ze kterého se taky vyklubal alkoholik. A je dost možné, že potřetí to udělala zase. Rozvést se kvůli tomu, aby​chom si vzali někoho jiného, často znamená lézt z deště pod okap.

Takové manželství, z něhož se všechna pospolitost nenávrat​ně vytratila, ovšem nemá smysl. Tím spíš nemá smysl manžel​ství, kde je pospolitost natolik povinná, až člověka dusí. Naše manželství přežilo nejen díky tomu, že jsme oba dokázali dodr​žovat každodenní vzájemné sliby a závazky. Nad všechny ostat​ní důvody vynikla naše vzrůstající schopnost poskytnout tomu druhému prostor. Já postupně přestal Lily považovat za svůj do​plněk, začal jsem být schopen respektovat její osobní program a ctít její potřebu soukromí. Podobně se ona naučila zvládat své přirozené majetnická sklony a poskytla mi dostatek svobody, abych mohl rozvinout své jedinečné a oddělené „já". Jednu z nej-radostnějších chvil jsem zažil v roce 1979 poté, co jsem předne​sl své první kázání. Byli jsme vzadu v kostele a skutečný zdej​ší duchovní nás představoval některým farníkům. Jeden starý
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kněz, už v důchodu, se obrátil na Lily a zeptal se: „Takže tohle je váš muž?"

„Ne," odpověděla Lily. „Ten pán patří Bohu."

Ronald Vankampf, velice úspěšný manažer ve středních letech, mi zavolal, aby mě požádal o pomoc ohledně svého třicetileté​ho manželství. „Nevím, co se to děje," říkal. „Pokud jde o mě, je všechno v pořádku. Jenže Gloria, moje žena, si myslí opak. Jenom mi pořád neřekla, o co jde. Tak jsem jí navrhl, že bychom si s vámi mohli zkusit domluvit společnou schůzku, a Gloria byla pro."

Vysvětlil jsem mu, že nové klienty přijímám jen na konzulta​ce, ale následně už s nimi nepracuji. Že je milerád přivítám na jedno sezení, ale na terapii jim zřejmě doporučím někoho jiného. To mu vyhovovalo, a tak jsme se dohodli na hodinové schůzce.

Ta hodina byla pozoruhodná tím, že naprosto k ničemu ne​vedla. Ronald mi už naznačil, že je v manželství šťastný, a taky tak vypadal. Byl to pohledný muž chlapeckého zevnějšku a vy​padalo to, že si život dokáže užít. A jak také naznačil, Gloria by​la z něčeho zjevně nešťastná. Byla to atraktivní žena, ale z je​jí tváře se dalo vyčíst, že je smutná už dlouho. Bez okolků mi přiznala, že má deprese několik let. Jejich důvod však upřesnit nedovedla. „Jsem si jistá, že je to mým manželstvím," zdůraz​ňovala jen.

Žádnou stížnost na manžela mi ale uvést nedokázala, a tak jsem se společně s ní pokusil přijít na nějaké další možné příči​ny její trudnomyslnosti. Jejich dvě dospělé děti už odešly z do​mova. Nemohla by tedy náhodou trpět syndromem prázdného hnízda? Ale ať jsem své otázky směřoval kamkoliv, vždycky jsme se dostali k téže písničce: „Ne, určitě je to mým manžel​stvím."

Jakýmsi zvráceným způsobem mě to začalo zajímat. Často se mi stávalo, že mě pacienti, u kterých jsme se změny dopracová​vali jen pomalu, nakonec začali nudit, ale za celou dvacetiletou psychiatrickou praxi jsem se dneska poprvé nudil už při prvním sezení, a navíc ne s jedním, ale hned se dvěma pacienty najed​
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nou. Tady se určitě něco dělo. A taky se mi nechtělo doporučo​vat je k dalšímu terapeutovi, když jsem ani náznakem netušil, v čem to něco spočívá. Dohodli jsme se tedy, že se sejdeme ješ​tě na druhou hodinovou konzultaci. Než odešli, řekl jsem Glorii: „Zkušenost říká, že pacientovo tušení o jeho vlastních potížích bývá obyčejně správné. Zdá se mi, že ten váš pocit, že vaše de​prese pramení z vašeho manželství, může být pravdivý. Možná by vám pomohlo, kdybyste si uvědomila, že deprese má vždycky co do činění s hněvem. Až se příští týden zase uvidíme, budu po vás chtít, abyste mi řekla něco - cokoliv -, za co se na Ronalda zlobíte. Máte to za domácí úkol."

Poslechla mě. Příští sezení začala větou: „Na Ronalda se zlo​bím za to, jak se zlobí on."

Já že se zlobím?" Ronalda to zjevně překvapilo. „Já se pře​ce nezlobím."

„Ne že bys někdy křičel," opáčila Gloria. „Ale hodně často bý​váš nervózní. A znervózňuješ mě."

„Vážně?" Ronald se zase zatvářil naprosto překvapeně. „Jako třeba kdy? Já se vždycky měl za vyrovnaného člověka."

„Jako třeba minulý měsíc, když jsme jeli na Figara. Celou ces​tu na Manhattan jsi nadával na ostatní řidiče. V .Ruské čajovně' ti připadalo, že se číšník loudá. O přestávce se s tebou skoro ne​dalo mluvit. A cestou domů do Connecticutu jsi zase v jednom kuse nadával na ostatní řidiče. Nešlo to s tebou vydržet."

„No, ten večer jsem vážně nebyl ve své kůži," připustil Ronald.

„Takhle podrážděný býváš skoro vždycky, když jdeme na ope​ru," pustila se do něj Gloria.

„Vážně? Toho jsem si vůbec nevšimnul."

Napětí rostlo. Ronald byl zjevně nesvůj. „Chodíte do opery často?" zeptal jsem se.

„Tak šestkrát do roka," odpověděl Ronald.

„Tak to jste asi vážně operní fandové, že?"

Gloria přikývla na souhlas. Ronald, jak jsem si všiml, nepřikývl. „A jak se rozhodujete, kdy půjdete na operu?" vyzvídal jsem.

Tentokrát si s odpovědí pospíšil Ronald. „Víte, to je složité. Nemůžeme mít předplatné, protože mám dost nepředvídatel​ný rozvrh. Často jezdím pracovně mimo město. Takže Gloria si
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vždycky vybere, jakou operu by chtěla vidět, a zeptá se mě, jest​li chci jít taky. A když mám volno, tak jdeme."

„Jestli chcete jít taky," opakoval jsem. „Vy máte operu rád, Ronalde?"

„Jistě že mám rád operu."

„Vážně? Říkáte to, jako by operu měl rád každý. Ale spoustě lidí připadají opery nudné."

Teď už byl Ronald jako na trní. „No, já vlastně nevím, jestli mám opery tak rád jako Gloria," řekl.

„A neměl jste někdy chuť Glorii, když se vás zeptala, jestli chcete jít na operu, odmítnout a navrhnout jí, aby šla sama?"

Ronald se dál ošíval. „Ne, to bych nemohl."

„Proč ne?"

„To je prostě součást manželství. Chci říct, že musím být Glo​rii k dispozici, jak jen to jde."

„Kolikrát já měla dojem, že sis naplánoval služební cestu tak, abys se mnou nemusel jít na operu," vybuchla v tu chví​li Gloria .

„A co byste, Glorie, dělala," obrátil jsem se na ni, „kdyby vám Ronald řekl, že na operu nechce a abyste šla sama?"

Teď byla vyvedená z míry Gloria. Dlouze se odmlčela. „Ne​vím," řekla pak.

Následovala další dlouhá odmlka. Pak jsem promluvil já. „Ne​tuším, kolik problémů vy dva v manželství máte," řekl jsem, „ale na tom vážně nezáleží. Manželství se svým způsobem skládá ze samých problémů. Aspoň jsme si tu ale dokázali částečně vy​světlit jeden z nich. Vy dva se zásadně lišíte ve vztahu k opeře. A vy, Ronalde, jste se s tímhle rozdílem nevyrovnal zrovna čest​ně. Předstíral jste, že neexistuje. Vůbec jste se mu nedokázal po​stavit. Vždyť máte proboha plné právo na to, abyste operu ne​měl rád. Momentálně vám nemůžu říct, jak máte tenhle problém vyřešit. Můžu vám ale říct, že dělat, jako by nebyl, ten správný způsob není. Jestli pro vás každá návštěva opery znamená oběť, kterou nechcete podstupovat, pak není divu, že budete pokaždé podrážděný. Váš čas je vzácný a vy ho přece nemusíte obětovat vždycky, když si to Gloria přeje. A stejně tak má Gloria nárok mít operu ráda a dělat věci, které vy dělat nechcete. Tahle situa​
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ce se dá řešit lepším způsobem, než jak jste ji řešili vy, a to bys​te si měli oba uvědomit."

Ani Gloria, ani Ronald neprojevovali nejmenší známku ra​dosti.

Poslal jsem je k Marshe Moralesové, zkušené manželské tera​peutce působící v jejich bydlišti. „Deprese paní Vankampfové mi dělá trochu starosti," řekl jsem jí. „Zatím je to jen taková mírná, psychologická záležitost, ale jestli se to zhorší, možná bys ji mě​la znovu poslat na prohlídku k psychiatrovi. Momentálně jim ale ta její nespokojenost může být jenom ku prospěchu."

Psychoterapeutická praxe by mohla být jedním z nejpříjemněj-ších a taky možná nejjednodušších povolání, nebýt jedné jediné skutečnosti: totiž odolnosti.

Osobnost byla definována jako „důsledné propojení (či sys​tém) psychických prvků." Klíčovým výrazem definice je „dů​sledné". Osobnost v sobě nese důslednost. Musí to tak být. Naše manželství vydrželo i proto, že já jsem týden co týden pořád ten samý starý Scotty a taky proto, že se každé ráno neprobouzím vedle nějaké jiné Lily. Člověka s rozpolcenou osobností bych si zřejmě raději nevzal. Stinnou stránkou této důslednosti je sku​tečnost, že osobnost od podstaty vzdoruje změnám. Lidé, kteří se přihlásí na psychoterapii, tvrdí, že se chtějí změnit, ale jak​mile terapie začne, obvykle se chovají, jako by změna byla vů​bec to poslední, o co v životě stojí.

Když jsem konečně přišel aspoň na něco, co v manželství Vankampfových neklape, moc mě to potěšilo. Naivní divák by možná předpokládal, že stejně tak to potěšilo i Ronalda s Glorií. Vždyť jsme vymezili prostor pro zlepšení jejich vztahu. Jenže oni se nijak nadšeně netvářili. Proč? Protože ve chvíli, kdy se celá věc vyjasnila, jim oběma začalo svítat, že se budou muset změnit. A že k tomu, aby se jejich manželství rozvíjelo, se bude muset změnit i systém jejího očekávání pospolitosti a jeho po​vrchní ochoty jí tuto pospolitost dopřát.

Osobnost odolává změnám, protože jde o hluboce zakořeně​ný systém nebo organizaci psychických prvků. Už jsme tu zdů​
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raznili, že změní-li se jedna část, musí se více či méně změnit celý systém. Naopak změní-li se systém, musí se změnit i jeho části. A všechny systémy změnám vzdorují. Systémem vzdoru​jícím změnám je jak osobnost jedince, tak i manželství, které má také cosi jako vlastní osobnost. I firma je z právního hledis​ka obvykle považována za jakousi „osobu" svého druhu. A ještě větší organizace či systémy, jako velké průmyslové podniky, ma​jí svým způsobem také vlastní jedinečnou osobnost. A rovněž vzdorují změnám.

Právě proto, že tahle odolnost je na překážku zdraví a růstu v rámci organizací, zavedly ty nejpokrokovější firmy v nedáv​ných letech program, v jehož rámci pravidelně zkoumají samy sebe. Tak například každé dva až tři roky provádějí „revizi de​klarace firemního poslání". Taková deklarace je zcela zásadním dokumentem. Stanovuje základní účel nebo cíle celé organizace, a ty se k velkému překvapení manažerů velice rychle a nečeka​ně mění. Proto tyto podniky usoudily, že bude ku prospěchu vě​ci, když se čas od času formálně přezkoumá, jestli se firemní cí​le nezačaly s deklarací firemního poslání rozcházet, jestli není potřeba jejich naplňování vrátit do původních kolejí nebo jest​li není potřeba přepsat deklaraci tak, aby odrážela současnou situaci. Zároveň se při této příležitosti často analyzují „firem​ní normy", a ty, které jsou zastaralé nebo nefunkční, se upra​ví. Obdobou takové revize v manželství by mohlo být, kdyby si manželský pár jednou za několik let znovu zopakoval svatební slib nebo se vzájemně dohodl na jeho úpravě. Kdyby se takhle chovali Vankampfovi, nemuseli se dostat do problémů.

Manželství Vankampfových mělo, stejně jako firma nebo jaká​koliv jiná organizace, své normy. Většinu z nich - například je​jich sexuální zvyklosti - jsem neměl možnost poznat. Pro Glorii bylo ovšem normou dávat podnět k návštěvě opery. Další nor​mou bylo, že služební cesta je přijatelným důvodem k tomu, aby Ronald odmítl, a také to, aby za všech ostatních okolností Glorii vyhověl. Další normou bylo, že do opery půjdou buď spolu, ne​bo do ní nepůjdou vůbec. Abych jim usnadnil jejich chůzi po la​ně, věnoval jsem jim při odchodu z ordinace kopii nesmrtelných veršů, které o manželství napsal Chalíl Džibrán.
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Ale ať jsou ve vaší pospolitosti prostoty A nebeské vánky tančí mezi vámi. Milujte se navzájem, ale nečiňte si z lásky pouta: nechť je láska spíše mořem, vlnícím se mezi břehy vašich duší.

Plňte si vzájemné své číše, ale nepijte z jediné číše. Dávejte si vzájemně ze svého chleba, ale nejezte vždy jen z téhož krajíce.

Zpívejte, tančete a radujte se spolu, ale dopřejte jeden druhému, aby byl sám,

právě tak, jako jsou samy struny loutny, i když se všech​ny zachvívají stejnou melodií. Dávejte svá srdce, ale ne proto, abyste si je vzájemně svěřovali do opatrování.

Neboť vaše srdce může obsáhnout jen ruka Života. A stůjte při sobě, ale ne příliš blízko sebe: neboť pilíře chrámu stojí odděleně

a dub neroste ve stínu cypřiše, ani cypřiš ve stínu dubu.''

Neměl jsem možnost se tomuto případu dál věnovat. Doufám, že se Vankampfovým podařilo dospět k pravdivějšímu, tvořivěj​šímu manželství. Zcela optimistickým však v tomhle ohledu nejsem. Možná jim k tomu nepomohl ani Džibrán, ani Marsha Moralesová, protože než vůbec začali zvažovat své organizační normy, uplynulo skoro třicet let. Manželským párům by pomoh​lo, kdyby na své manželství začali aplikovat metody moderního podnikového managementu mnohem dříve.

Ronald Vankampf Glorii nikdy neřekl, že nemá operu rád, a ani jí nenavrhl, jestli by do opery nechtěla jít sama, protože to po​kládal za necivilizované. Podle něj bylo civilizované předstírat, že s ní do opery chodí s radostí. Jeho touha po civilizovanosti se ale nevyplácela ani jednomu z nich, protože se na společných výpravách do opery stejně nakonec choval necivilizovaně.

' Chalíl Džibrán: Prorok. Onyx, Praha 1998, s. 24. Přel. Eliška a Boris Merhautovi.
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Potíž tkví v tom, že se řídil falešnou definicí civilizovanosti. Jeho model chování postrádal uvědomění. I když byl sám mana​žerem, nikdy nepřemýšlel o svém manželství jako o organizaci do té míry, aby pochopil, že tolik pospolitosti Glorii „nedluží". Nechtěl, aby se z jejich odlišných zálib vyvinul konflikt, ale ta​hle snaha nebyla „etická, protože podřízená Vyšší moci". Gloria nebyla žádná Vyšší moc, byla to jeho partnerka. Neexistoval žád​ný podstatný důvod, proč by její potřeby měly být nadřazené těm jeho. Soustavné předstírání (kterým jeho snaha Glorii vy​hovět byla) navíc nemůže být v žádném případě etické, a tedy nikdy nejde o civilizované jednání.

Civilizovanost se tedy nevyznačuje tím, že se člověk před​stíráním a zdvořilostí vyhýbá konfliktům. Poznávacím zname​ním civilizovanosti je naopak pocit, že důležité problémy živo​ta v organizacích je třeba řešit. Tyto problémy se velice často týkají pospolitosti a odloučenosti. Přehlížením se problémy ře​šit nedají. Nedají se řešit ani bezbolestně, ani nečestně. Ronald Vankampf se dostal do potíží právě proto, že ve snaze nezranit city své ženy obcházel jedno z důležitých témat jejich manžel​ství. Témata, kterým se v organizačním životě vyhýbáme, prá​vě tak jako se to v naší individuální psychice stává s neuróza​mi, se ovšem mění v přízraky, které nás za čas přijdou strašit. Právě to se stalo Vankampfovým, kteří tolik let nemohli najít na svém laně rovnováhu.

Teď už by mělo být zřejmé, že skutečná civilizovanost v manžel​ství vede k včasnému a čestnému odhalení problémů, a tím pod​poruje jejich vědomé a tvůrčí vyjasnění. Záměrně říkám vyjas​nění, a nikoli řešení. V mnoha manželstvích totiž existuje jeden nebo více problémů - z oblasti sexuální, náboženské nebo třeba filozofické -, které se „vyřešit" nedají, ať jsou oba partneři sebe-civilizovanější. Nejcivilizovanějším způsobem, jak takové potíže vyjasnit, je vzájemná tolerance a schopnost odpouštět. Případně se lze dohodnout na tom, že spolu nebudete souhlasit.

Před čtrnácti lety se naše manželství s Lily propadlo až na dno. Ne že bychom narazili přímo na skálu, ale na dně jsme by​
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li. Tou dobou jsem vedl duchovní cvičení pro deset lidí. Konalo se v jednom malém klášteře a trvalo přes noc. Domeček, v ně​mž se toto a podobná duchovní cvičení konala, spravovala sest​ra Lucie, které tenkrát bylo osmdesát sedm let. Ten den jsem ce​lý strávil přednášením. Po večeři účastníci vytáhli whisky. Měl jsem v sobě pár panáků, citově jsem na tom nebyl nejlíp a vrás​čitá tvář sestry Lucie vypadala tak vlídně, že jsem se zničehonic usadil před ní na zem a vykládal jí, jak hrozně mi je, protože se mi nevydařilo manželství.

Sestra Lucie se celá rozzářila. „Tak to je báječné," prohlásila.

„Proboha, Scotty," napadlo mě, „stačí ti, aby ses trochu nama​zal, a už tu žvaníš jenom proto, že ti ta stará sestřička připadá tak milá. Přitom už jí v hlavě nejspíš nezbyl ani kousek rozu​mu." A tak jsem jí to zopakoval, tentokrát hlasitěji, jako se mlu​ví se senilními lidmi. „Ne, ne, vy jste mi nerozuměla. Já říkal, že se mi nevydařilo manželství."

Lucie se znovu zaradovala. „To vám moc přeju," odpověděla.

Tentokrát mě to už vážně naštvalo. „Ale ne, vy jste nerozumě​la, co jsem říkal." To už jsem v podstatě křičel. „Asi špatně slyší​te. Na to máte, moje milá, ve vašem věku plné právo. Ale každo​pádně jste mi nerozuměla ani slovo, takže změníme téma."

„Já vás slyšela a rozuměla jsem vám dokonale, mladý muži," odpověděla a ironicky si mě změřila pohledem. „Říkáte mi, že se vám nevydařilo manželství, a já vám to opravdu přeju. Umíte si představit, jaké by to bylo, kdyby se vám vždycky všechno po​vedlo? To by přece byla hrůza."

Vzpomněl jsem si, že jsem v životě poznal pár lidí, kteří si o sobě mysleli, že jim se podařilo vždycky všechno, a uvědomil jsem si, jak byli nesnesitelní. V tu chvíli mě napadlo, že za tě​ma inteligentníma očima se zřejmě ještě nějaká mozková kůra vyskytuje. Taky mě napadlo, že zřejmě nikoli náhodou se sest​ra Lucie i já snažíme následovat samotného patrona neúspěchu, muže, který byl ve svém mládí a na tehdejší dobu zcela konvenč​ním způsobem popraven jako provinční buřič, kterého poplivali jeho nepřátelé a kterého jeho přátelé zradili.

A taky není náhoda - aspoň si to myslím -, že od té doby se naše manželství s Lily začalo výrazně zlepšovat. Když jsem totiž
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usoudil, že se mi manželství nevydařilo, přestal jsem se do jisté míry snažit, aby zase začalo fungovat. Což znamená, že jsem se přestal snažit Lily změnit. A zhruba v téže době nabyla Lily pře​svědčení, že ani jí se manželství nevydařilo, a taky se přestala snažit to napravit a změnit mě. Navíc mám dojem, že ne náho​dou jsme se od té doby oba dva změnili dost podstatně.

V manželstvích, které vydržely déle než dvacet nebo pětadva​cet let, je taková situace skoro pravidlem. Někdy mezi patnác​tým a dvacátým rokem manželství začnou partneři přemýšlet, jak to udělat, aby se už nesnažili toho druhého měnit. Není nád​hera, jak pozoruhodně rychle se my lidé učíme?

Některé propasti jsou ale tak široké, že se nedají přemostit, a některé rozpory tak destruktivní, že se nedají tolerovat. Jak má ale člověk poznat, které rozdíly jsou přijatelné, a které by přija​telné být neměly? Jak má rozlišit, které z nich by se měly řešit společně, a které jsou nejen tak nesmiřitelné, ale i tak rozsáhlé, že nás vyzývají k vyvázání se z manželského slibu? To je další věc, k níž neexistuje žádný návod. Podle mého názoru se ale na​prosto neodpustitelné manželské chování dá poznat na základě jeho chronické necivilizovanosti. A naopak - přestože definice dobrého manželství nikdy stanovena nebyla, myslím si, že zá​kladním rysem dlouhodobého úspěšného manželství je trvalá, přirozená a vzájemná civilizovanost. A že povolání k manželství je zároveň povoláním k civilizovanosti.

Lily a já jsme dnes manželé už třiatřicet let, tedy o poznání déle než polovinu našich životů, a začíná to vypadat, že to spo​lu potáhneme, dokud nás smrt nerozdělí. Damoklův meč smr​ti si uvědomujeme tím víc, čím pozorněji nasloucháme výzvám k tomu, abychom si vzájemně dodávali odvahu a podporovali se v boji i smiřování s našimi odlišnými a stále sílícími trápeními a bolestmi. Je prima vědět, že tu pro vás někdo je. Nevinnosti už nám zbylo pramálo. Když si tak vzpomínám na raná léta naší lásky, uvědomuji si, jak byla plná požadavků a očekávání a vší možné nevědomé manipulace. Náš dnešní vztah má v sobě ne​konečně víc soucitu a úcty k tomu, čím se od sebe lišíme.
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Luky a šípy

Výchova dětí a povolání

Dvacátého třetího dubna, právě čtrnáct dní po svých sedmnác​tých narozeninách, vešel do posluchárny své střední školy stu​dent třetího ročníku Seth Crompton a posadil se do lavice. Čekaly ho předběžné testy studijní způsobilosti, které měly ukázat, jestli je schopen studia na vysoké škole. O hodinu poz​ději si jeden z dozírajících profesorů všiml, že Seth má hlavu po​loženou na papíře s otázkami a zřejmě tvrdě spí. Zatřásl s ním a probudil ho. Seth otevřel oči a vrhl na něj skelný pohled. Když se ho pedagog ptal, co se děje, odpověděl Seth tak neartikulova-ně, že mu skoro nebylo rozumět. Přišel další profesor. Když po​mohli Sethovi vstát, zapotácel se, a aby se přes dvůr dostal na ošetřovnu, museli ho oba učitelé celou cestu podpírat.

Školní zdravotnice se ho zeptala, jestli si vzal nějaké drogy. Přiznal, že snědl čtyři „pilulky", ale prý neví, co byly zač. Během následujících tří hodin se mu postupně vracela řeč i jistota v po​hybu. Na ošetřovně zůstal přes noc. Nazítří, před komisí slože​nou z členů profesorského sboru, Seth pořád tvrdil, že neví, co to bylo za prášky, ale s náznakem úsměvu ve tváři poznamenal, že to nejspíš musely být „nějaký oblbováky". Přes veškeré nalé​hání komise trval na tom, že ty prášky „prostě našel na parapetu v koupelně na internátu" a že netuší, jak se tam dostaly. Když se
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ho profesoři ptali, proč se rozhodl si je vzít zrovna při téhle pří​ležitosti, suše konstatoval, že měl před zkouškami trému a že se chtěl „uvolnit", protože si myslel, že pak testy napíše lépe.

Za normálních okolností byly drogy na této soukromé inter​nátní škole důvodem k vyloučení. Seth tu ale studoval už třetím rokem, učil se nadprůměrně dobře, zřejmě to byla jeho první zkušenost s drogami, neměl problémy s chováním a navíc čle​nové komise vytušili, že načasování tohoto incidentu má něja​ký skrytý význam. Proto byla v tomhle případě tradice poruše​na a komise řediteli školy doporučila, aby Seth nebyl vyloučen nadobro, ale jen podmínečně, a aby byl během dohodnuté lhůty v péči psychiatra. S tím souhlasili i jeho rodiče. Za těchto okol​ností tedy škola Setha poslala ke mně, abych si s ním promluvil a případně zahájil „léčbu".

Na Sethovi mě na první pohled upoutalo to, jak byl průměrný. Byl vysoký a silný jako průměrný sedmnáctiletý, dobře živený kluk ze střední školy, byl průměrně hezký (snad by se tomu dí​ky jeho rané postpubertální sexuální přitažlivosti dalo dokonce říkat „krása"). Nebyl ani moc uzavřený, ani moc upovídaný, zato se choval, jak už to u průměrných adolescentů bývá, dokonale vyhýbavě. Jinými slovy nebylo lehké s ním navázat kontakt.

„Chci si domluvit schůzku s tvými rodiči," oznámil jsem mu. „Musím jim říct, co si o tobě myslím. Ale nic z toho, co mi tu bu​deš říkat, podle zákona ani jim, ani nikomu ze školy prozradit ne​smím. Jsi pod ochranou lékařského tajemství. Rozuměl jsi mi?"

Seth rozuměl. Ale ani tohle ujištění mu jazyk nerozvázalo a nepřimělo ho k tomu, aby svoji verzi příběhu nějak měnil. Škola byla „fajn". Doma to bylo „fajn". Všechno bylo „fajn".

Jeho rodiče, Henry a Buffy Cromptonovi, byli bohatí, pěstě​ní čtyřicátníci. I oni mě při naší schůzce přesvědčovali, že je všechno „fajn". Až na jednu věc. „Bojím se, že tím neúspěchem u předběžných testů Seth vážně ohrozil svoji šanci dostat se na vysokou," řekl Henry.

„A co vy, paní Cromptonová?" zeptal jsem se. „Bojíte se ně​čeho vy?"

„Jenom toho, co říká manžel," odpověděla Buffy a přehodila jednu opálenou a půvabnou nohu přes druhou. „Seth byl vždyc​
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ky velice klidný hoch. Jsem si jistá, že to není žádný případ pro psychiatra."

„Vzhledem k tomu podmínečnému vyloučení to případ pro psychiatra je," poznamenal jsem. „Já opravdu nevím, jestli se máte obávat i něčeho horšího. Seth se mi zatím ještě s ničím nesvěřil a já to ani nečekal. Mým úkolem je si s ním vybudovat takový vztah, aby se se mnou cítil bezpečně. Na první pohled to momentálně nevypadá, že by měl deprese nebo sebevražed​né myšlenky. Nic konkrétního, s čím se mi svěří, vám sice sdě​lit nemůžu, ale kdyby bylo čeho se bát, samozřejmě vám dám vědět. Musím ovšem říct, že mě vážně zajímá jednak to, proč si ty prášky vůbec vzal, a potom, proč si je vzal zrovna v tu urči​tou dobu."

Trápila mě ještě jedna věc, ale tu jsem jim radši neprozradil: totiž ten jejich očividný nezájem o to, proč se jejich syn choval tak, jak se choval. Jako by nemuseli mít strach o nic jiného než o jeho budoucí studijní kariéru. Dokud to nebude nutné, nebyl důvod je tím vyvádět z míry.

Na další dvě schůzky se Seth nedostavil. S pacienty z venkov​ských internátních škol byl tenhle problém vždycky. Dopravní možnosti byly omezené, studijní a sportovní rozvrhy zase nabi​té. Ti, kterým se nechtělo ke „cvokaři", měli po ruce fůru vhod​ných výmluv. Zavolal jsem studijnímu poradci a dohodl jsem se, že ke mně ze školy Setha přivezou, abych si s ním stihl promlu​vit ještě aspoň jednou, než odjede na prázdniny.

Když se konečně ukázal a vytasil se s obvyklými omluvami, vysvětlil jsem mu, že na jeho chování se lékařské tajemství ne​vztahuje a jestli nebude chodit na sezení, budu to muset oznámit ve škole. Za normálních okolností bych asi taky jeho rodičům na​účtoval zameškané návštěvy. Protože jsem ovšem náš vztah ne​chtěl hned na začátku pokazit, řekl jsem mu, že si to prozatím nechám pro sebe. Ale jen prozatím. Dal jsem mu jasně najevo, že v budoucnosti očekávám změnu.

Pak jsme mluvili o tom, co plánuje na léto. Našel si brigádu v malebném pobřežním městečku v Massachussets, kde žila je​ho rodina. Měl natírat a opravovat jachty. Rád plachtil a na prá​ci na lodích se těšil. Zeptal jsem se, jestli se u mě přes léto ne​

175
chce vždycky jednou týdně zastavit. „Nevím, jak bych to stíhal," odpověděl. „Budu přece pracovat."

„Ve všední dny pracuje spousta lidí," opáčil jsem. „Kvůli tomu mám ordinační hodiny i celou sobotu. To mívám nejvíc pacientů."

„Moji rodiče by asi nechtěli vozit mě takovou dálku."

„Proč si tím jsi tak jistý?"

„No, oni jsou blázni do tenisu a do golfu. Takhle bych jim pře-cvaknul víkend napůl."

„A sám sem jezdit nemůžeš?"

„Já ještě nemám řidičák," řekl Seth a nevypadal, že by se za to nějak styděl. „Jak to?"

„Prostě jsem se nestihnul naučit řídit." „Tvoji rodiče tě to neučili?"

„Ne, oni mají strašně moc práce. Ale to je další věc, kterou plánuju na léto. Chci si udělat autoškolu."

„Proč jen mám ten pocit, že sis tenhle plán zrovna teď vy​myslel?"

Moje podezíravost ho nijak viditelně nerozčilila. „Ale ne, už na to myslím delší dobu," odpověděl suše.

Měl jsem svázané ruce. Cit mi říkal, že Seth by ke mně v lé​tě chodit potřeboval, jenže jsem pro to neměl žádné hmatatelné důkazy, na jejichž základě bych mohl celou věc vysvětlit jeho rodičům. Ti, jak Seth poznamenal, by se k téhle představě stej​ně nejspíš stavěli záporně. A jemu samotnému se takový zásah do prázdninového programu taky moc nezamlouval. Proto jsem si s ním prostě dojednal schůzku na třetí den po začátku škol​ního roku a Seth mi slíbil, že určitě přijde.

Samozřejmě že „zapomněl". Studijní poradce tedy zase do​stal za úkol ho na další schůzku přivézt. Seth se ledabyle omlu​vil, že nepřišel na první sezení. Byl opálený a vypadal dobře. Prázdniny se mu prý vydařily. Ta brigáda ho bavila. Našel si dív​ku. Do školy se prý těšil a chce se hodně snažit, aby se dostal na nějakou dobrou vysokou školu. Všechno bylo „fajn".

„Už máš řidičák?" zeptal jsem se.

„Ne, já zapomínal chodit na jízdy. Měl jsem pořád fofr, práce, ta moje holka a tak."
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Na další schůzku Seth zase nepřišel. Takže jsem zase volal studijnímu poradci. To už byl začátek října. Čas ubíhal a já mu​sel začít jednat. „Ty, Sethe, máš ke světu vztah, kterému se ří​ká .pasivně-agresivní'", spustil jsem tedy. „Já ti vysvětlím, co to znamená. Když je pasivně-agresivní člověk na někoho nebo na něco naštvaný, tak to neřekne. Prostě se jen snaží všechno co nejvíc pohnojit tím, že nedělá to, co se po něm chce nebo co se od něj očekává. Jinak řečeno - místo toho, aby vstal a začal se prát, projevuje svůj vztek jen pasivně nebo nepřímo. Rozumíš tomu?"

„Jo. Ale nechápu, co to má co dělat se mnou. Mě nic neštve."

„Blbost," odvětil jsem. „Každý má něco, co ho štve. V první řa​dě tě štve to, že musíš chodit sem ke mně. To je normální. Kdo by chtěl v sedmnácti chodit ke cvokaři? Tebe k tomu nutí ve škole. Jenže místo abys dal to, že ke mně nechceš chodit, najevo přímo, prostě radši zapomínáš na naše schůzky. Je to tak, nebo ne?"

„No jo. Já si nevymyslel, že k vám budu chodit," přiznal Seth.

„Takže tě to samozřejmě rozčiluje," pokračoval jsem. „Taky mám podezření, že ses vůbec nechtěl učit řídit. Ale to jsi taky nedokázal přiznat. Takže jsi zapomínal chodit na jízdy."

„Já bych celkem rád uměl řídit," ohradil se Seth.

„Celkem rád," opičil jsem se po něm. „Jasně, ty bys celkem rád uměl řídit, ale kdyby ses to vážně chtěl naučit, tak bys na ty jízdy chodil. Je to tak?"

„Když ono to pro mě zrovna nebylo to nejpřednější."

„A taky myslím, že tě pěkně štvou rodiče," pokračoval jsem neoblomně.

„To teda ne. Proč by mě měli štvát?"

„Tady se tak trochu domýšlím, Sethe," začal jsem, „ale mám pocit, že na tebe nemají moc času. Povídal jsi, že nemají čas tě naučit řídit sami. Říkal jsi, že tě sem kvůli golfu a tenisu přes léto o víkendech nebudou moct vozit."

„Ale ne, to mě vážně neštve."

„A kromě toho," dělal jsem, jako že ho neposlouchám, „tě na nich podle mě štve to, že se tě snaží zformovat k obrazu svému. Jde jim o tebe, nebo jim jde jen o to, abys poslušně a podle plá​nu napochodoval na vysokou?"
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„Já se na ně nezlobím," stál si Seth za svým.

„Chceš jít na vysokou?" zeptal jsem se.

„Jasně že chci jít na vysokou."

„Tak proč ses loni před těmi testy zfetoval?"

„Už jsem vám to přece říkal. Měl jsem trému a chtěl jsem se uklidnit. Kdybych se nechtěl dostat na vysokou, tak bych z toho snad tak nervózní nebyl, ne?"

Nehodlal jsem polevit. „Říkal jsi Jasně že chci jít na vyso​kou', jako by to byla samozřejmost, jako by neexistovala žádná jiná možnost."

„Teda ne že by mě zrovna něco napadalo." Ta poznámka zněla velice sarkasticky, ale zároveň v ní byla i stopa ohromení.

„Můžeš třeba školy nechat a jít na rok na dva pracovat," opá​čil jsem. „Nebo můžeš dělat roční nástavbu. To dělá spousta lidí, protože se na vysokou ještě necítí. Na vaší škole přece nástav​bový program máte, ne? A vsadím se, že i vy z posledního roč​níku po studentech z nástavby pokukujete s úctou. Chci říct, že oni už to zvládli. Většinu z nich už na vysokou přijali. Studijní i sportovní rozvrh si z velké části vytvářejí sami. Ale samozřej​mě že bys to ani nemusel dělat na téhle škole. Kdybys chtěl změ​nit prostředí, mohl by sis vybrat nějakou jinou."

Seth neodpovídal. Nastalo dlouhé ticho. „Chtěl bys na nástav​bu?" zeptal jsem se nakonec.

„To bych celkem bral."

Zase se rozhostilo ticho. „Po pravdě řečeno si nejsem jistý, jestli by pro tebe příští rok nebylo na vysokou školu ještě moc brzy," řekl jsem, když jsem si v hlavě srovnal myšlenky. „Tedy po intelektuální stránce připravený jsi, ale po té emoční možná ještě ne. Myslím, že bys potřeboval ještě trochu dospět, a řekl bych, že by pro tebe nebylo špatné dát si ještě rok, rok, který by byl spíš zábava a ve kterém by ses nemusel řídit podle žádného přesného, závazného rozvrhu. Rád bych se ještě před naší dal​ší schůzkou setkal s tvými rodiči a doporučil jim, aby tě nechali rok na nástavbě. Co bys na to říkal?"

„To bych celkem bral."

Přes léto se manželé Cromptonovi nezměnili, snad až na to, že teď byli ještě opálenější a sebejistější. Všechno bylo po​
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řád ještě „fajn". „Seth tu brigádu zvládnul přímo skvěle a taky si našel děvče. Je to taková roztomilá žabka," vykládala paní Cromptonová blahosklonně.

„Slyšel jsem, že si pořád ještě neudělal autoškolu," pozname​nal jsem. „Nevadí vám to?"

„Ani ne," řekl Henry. „Ve škole řidičák stejně nepotřebuje, au​to tam mít nesmí. A klidně si ho může udělat příští léto, i když na vysoké ho vlastně taky potřebovat nebude. Když umí kluk ří​dit, snáz se dostane do průšvihu."

„Takže vám to ani trochu nevadilo?"

„Vadilo mi to, že jsem musel zaplatit hezkých pár zmeškaných hodin v autoškole. Nejdřív mě napadlo, že by si je měl zaplatit sám z peněz, co si vydělal na brigádě, ale pak mě napadlo, že z toho nebudu dělat problém. My jsme myslím to, čemu se říká .liberální rodiče'."

Já tušil, že to nebude nic lehkého. „Víte, získání řidičského průkazu je v naší kultuře pro dospívajícího člověka jakýsi za-svěcovací rituál," řekl jsem. „Je to známka toho, že už je dospělý. Adolescenti, kteří chtějí dospět, se snaží udělat si autoškolu co nejdřív. A naopak, když si dospívající chlapec nebo dívka řidi​čák neudělají někdy v sedmnácti - nebo nejpozději když jim je sedmnáct a půl -, téměř vždycky to znamená, že se na dospělost ještě necítí. A já si myslím, že to je Sethův případ. Samozřejmě chápu, že jelikož je Seth vaše nejstarší dítě, nemuselo vás něco takového napadnout," snažil jsem se na ně být co nejmírnější.

„Není to zajímavé, miláčku?" zeptala se Buffy řečnicky. „Dnes​ka musí být dospívání mnohem těžší. Svět je čím dál tím složi​tější."

„To je," přikývl jsem s předstíranou vážností. „Dalším zasvě-covacím rituálem je přijetí na vysokou školu. Podle mě si Seth vloni při testech vzal ty prášky právě proto, že se necítil připra​vený na celý ten proces přijímacích zkoušek. Měl z něj strach. Mám podezření, že nechtěl tak rychle dospět."

„Tak vy máte podezření?" zeptal se Henry. „To vám řekl Seth?"

„Ne, je to jenom domněnka," připustil jsem. „Ale je tak prav​děpodobná, že bych vám chtěl doporučit, abyste s tím přijetím na vysokou nespěchali. Pro chlapce jako je Seth existuje víc

179
možností, a jednou z nich je zůstat na střední škole ještě rok po maturitě. Mám tím na mysli nástavbu. Studenti nástavby se samozřejmě můžou hlásit na vysokou školu a můžou být přija​ti. Jen tam ještě nemusí začít hned chodit. Na vysokých školách dokonce bývají rádi, když studenti dělají nástavbu. Když jsem Sethovi řekl, že vám doporučím, abyste ho na nástavbě necha​li, celkem se mu to zamlouvalo. To je další známka toho, co už jsem říkal. Kdyby chtěl nějaké velké změny, tahle myšlenka by se mu nelíbila."

„A vy byste ho zřejmě rád dál léčil, viďte? Hodina týdně po sedmdesáti dolarech celý rok té takzvané nástavby, že?" zeptal se Henry. Z hlasu mu čišela zášť a podezíravost.

„To ne. Za prvé jsem už Sethovi navrhoval, že by na nástavbu mohl chodit na nějaké jiné škole. To se běžně dělá. Pro někte​ré děti je zase lepší, když zůstanou tam, kde to už znají. Jak je to u Setha, to zatím nemám tušení. Za druhé netuším, jestli bu​de Seth příští rok nějakou psychoterapii vůbec potřebovat. Ale vím, že vám doporučuji hodně zásadní věc," dodal jsem ve sna​ze zmírnit páně Cromptonův hněv. „Určitě si to chcete promys​let. Co kdybyste si vzali pár týdnů na rozmyšlenou a pak ke mně zase přišli, abychom si o tom ještě trochu promluvili?"

„Ještě další schůzku?" Buffy byla naprosto konsternovaná. „Pane doktore, vy se chováte, jako by na tom Seth byl bůhvíjak zle. Přitom je to velice vyrovnaný chlapec."

„Možná to zatím nijak velký problém není," řekl jsem, „ale když ho budete do něčeho tlačit rychleji, než on sám potřebuje, tak z toho velký problém bude."

„Velký problém taky bude, když budeme za jeho vzdělání muset vysolit o dvanáct tisíc dolarů víc, než jsme čekali," opá​čil Henry.

„Nemůžete si to dovolit?" zeptal jsem se.

„Co se týče nutných výdajů pro naše děti, můžeme si dovo​lit cokoliv. Jak už jsem řekl, jsme liberální rodiče. Ale zbyteč​né výdaje si dovolit nemůžeme. A vy jste nám neřekl nic, co by nám zaručovalo, že v tomhle případě půjde o nutný výdaj. Přiznáváte, že jsou to jenom vaše dohady. To by byly dost ná​kladné dohady, pane doktore."
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Spolkl jsem své rozhořčení a zkusil to ještě naposledy. „Sku​tečně se domnívám, že tak zásadní rozhodnutí zbytečně uspě-cháváte, pane Cromptone," prohlásil jsem klidně. „Jistě víte, že je spousta věcí, které vám nikdo nezaručí. Výchova dětí se velice často skládá ze samých dohadů a risků. Je to skoro jako v podni​kání, viďte? Každá firma, která neriskuje, jak umí, brzo zkrachu​je. Tak proč si nevezmete pár týdnů na rozmyšlenou?" Domníval jsem se, že přirovnání k firmě by mohlo na jeho finančně zamě​řené uvažování zapůsobit.

Nezapůsobilo. „A žádná firma by rozhodně neriskovala bez dostatečných vstupních informací. Dejte nám víc informací, a pak budeme o vašem návrhu uvažovat, pane doktore."

„A co vy, paní Cromptonová?" zeptal jsem se v naději, že se mi podaří obměkčit její ženské srdce. „Vy byste nebyla ochotná si tak citlivou otázku pořádně promyslet?"

„Podle mě se manžel na celou věc dívá velice rozumně," od​větila chladně.

A tak jsem taky ochladí. Prohrál jsem a nezbývalo mi, než do​hrát tenhle kousek až do jeho neuspokojivého konce. Byla to ta nejnepříjemnější podoba psychiatrie. „Mám ještě jedno pode​zření," řekl jsem. „Připadá mi, že se Seth na vás dva velice zlo​bí. Neříká to, takže je to opravdu jen podezření. Kdyby se na vás zlobil otevřeně, tak, jak se zdraví adolescenti na své rodiče ob​vykle zlobívají, měl bych z něj lepší pocit. Abych mu byl nějak užitečný, musím mu pomoci v tom, aby se s tímhle hněvem vy​rovnal. Nejlepší způsob by byla rodinná terapie."

„Rodinná terapie?" opakovala Buffy opět tím konsternova​ným tónem.

„Ano. Šlo by o několik sezení, na která byste se Sethem při​šli i vy dva. A možná by se jich za nějakou dobu mohly účastnit i vaše mladší děti."

„To aby se na nás taky začaly zlobit?" Teď začala být sarkastic​ká Buffy. „To je mi tedy revoluční přístup, pane doktore!"

„Z toho usuzuji, že o něj nemáte zájem."

„Už jsem vám řekla, že Seth je velice vyrovnaný chlapec. Děláte tu z komára velblouda."

Neúprosně jsem směřoval ke konci. „Pak bych pro vás měl ješ​
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tě jednu radu. Pokud nechcete podstoupit rodinnou terapii, do​poručil bych vám, abyste se psychoterapii podrobili jen vy dva, bez Setha. Zřejmě by to bylo u nějakého jiného terapeuta než u mě. Když rodiče neberou vážně doporučení, která jim dá psy​choterapeut jejich dítěte, znamená to, že něco není v pořádku. Myslím, že byste to neměli nechat jen tak."

Řada byla na Henrym. „To se snažíte dostrkat na terapii kaž​dého, kdo s vámi nesouhlasí?"

„Každého ne. Takže opět nemáte zájem, jak předpokládám."

„Ne."

„Jak je vám jistě jasné," udeřil jsem znovu, „budu Sethovi muset říct, že jste zavrhli mé doporučení ohledně nástavby a že jste se v jeho léčbě odmítli angažovat jakkoliv jinak, než place​ním účtů."

„Když už o tom mluvíme," řekl Henry, „co by se stalo, kdy​bych vám tu terapii odmítl zaplatit nebo požádal školu, aby Sethovi doporučila nějakého zdatnějšího terapeuta?"

Sice jsem to čekal, ale stejně to zabolelo. „To skutečně nevím," odpověděl jsem. „Musel bych škole sdělit svá doporučení a ozná​mit jim, že jste je nezvážili. V tuhle chvíli vám neřeknu, jestli by škola na základě mého sdělení začala hledat jiného terapeu​ta, nebo jestli by Setha vyloučila za porušení dohody o podmí​nečném vyloučení."

„Co vám dává právo nás takhle soudit?" nedal se Henry. „My platíme vás i školu. My, ne vy. Nám jde o to, aby byl v životě úspěšný."

„Jak si představujete Sethův životní úspěch?" zeptal jsem se.

„Měl by se co nejrychleji dostat na vysokou školu a pak ji vystudovat, aby si mohl najít dobré místo a udělat slušnou ka​riéru."

„A má to něco společného s jeho osobním štěstím nebo s tím, jestli z něj bude dobrý člověk?"

Teď už se Cromptonovým vařila krev. „Nehodlám si hrát se slovíčky. K ničemu to není," vyjel na mě Henry.

„Skutečně se mi, pane doktore, nelíbí," přidala se Buffy, „že jste tak důležitou věc probral nejdřív se Sethem, aniž byste o ní zmínil nejprve nám."
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„Už jsem si všiml, že vám dvěma jde zejména o čas a o pení​ze," odpověděl jsem a vstal jsem, abych jim naznačil, že naše se​tkání je u konce. „Kdybych vám doporučil něco, co by pro Setha bylo nepřijatelné, opravdu by to bylo mrhání jak vašimi peně​zi, tak vaším časem. Jde tu totiž především o to, co je přijatelné nebo nepřijatelné pro něj. To on je v téhle hře hráč číslo jedna. Protože, ať se nám to líbí, nebo ne, on má svou vůli a svou duši, která je samostatná a nezávislá."

Cromptonovi kupodivu neučinili žádné kroky k tomu, aby se mnou škola rozvázala smlouvu, a k mému ještě většímu překva​pení se Seth dobrovolně objevil na naší další schůzce. Řekl jsem mu, že jeho rodiče mé doporučení ohledně nástavby smetli ze stolu. „Nevadí ti to?" zeptal jsem se.

„Ani ne. Proč by mělo?"

„Protože tě bez přemýšlení připravili o jednu důležitou život​ní možnost." „Nevadí mi to," trval na svém Seth.

„Zato mě to pěkně vytočilo," svěřil jsem se mu. „Jako by jim šlo jedině o to, abys co nejrychleji postupoval dopředu. Připadalo mi to jako velice omezené uvažování - tak omezené, že jsem jim dokonce navrhl, aby se bud' účastnili tvé terapie, nebo nějakou terapii podstoupili sami. Což zase odmítli. Neberou vážně ani to, že ty terapii potřebuješ. Přistoupili na ni jenom proto, že to bylo potřeba kvůli té tvé podmínce. Co tomu říkáš?"

„Oni určitě vědí, co je pro mě nejlepší," odpověděl Seth a do​dal: „Já sám nevím, proč potřebuju nějakou terapii."

„Fajn. Aspoň mi to dovedeš říct. Chceš vědět, proč si myslím, že potřebuješ terapii?"

„Jo."

„Může ti to připadat dost přitažené za vlasy." „Jen pokračujte."

„Pamatuješ si, jak jsem ti posledně říkal, že se chováš pasiv-ně-agresivně? Že neumíš pořádně vyjádřit, co bys chtěl nebo co tě rozčiluje, a tak jednáš nepřímo a pomocí pasivních lstí?" Seth přikývl. „Tak tenhle způsob chování je u mladých lidí ob​vyklý," pokračoval jsem. „Zhruba v tvém věku z toho ovšem oby​čejně vyrostou. A když nevyrostou, tohle chování v nich tak za​
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koření, že pak v dospělosti neumějí jednat jinak. Je to něco jako nutkání. Už nedovedou být otevření. V tomhle stádiu už to pře​stává být jen způsob chování. Tihle lidé trpí tím, čemu se říká porucha osobnosti, a ta jim i ostatním způsobuje spoustu potí​ží. A já si myslím, že ty potřebuješ terapii právě proto, abys tak​hle nedopadl."

Nečekal jsem, že to Seth pochopí, ale pak se stalo něco zvlášt​ního: začal pravidelně chodit na sezení. Ty schůzky nebyly nijak bouřlivé. Po pravdě řečeno toho měl na srdci tak málo, že jsme vždycky první půlku schůzky strávili nad šachovou partií. Jako šachisté jsme si vyhovovali: ani jeden z nás nebyl kdovíjak dob​rý a ani jeden z nás nebyl kdovíjak špatný. Druhou půlhodinu jsme si povídali, a já mu toho o sobě řekl aspoň tolik, co on o so​bě. Vyprávěl mi o své slečně, o tom, že dělal testy studijní způso​bilosti a dopadl docela dobře, řekl mi, že dělal přijímací zkoušky, řekl mi i to, o čem při nich psal eseje, a nakonec jsem se dozvě​děl, že ho přijali na vysokou školu střední úrovně, což ho zřejmě potěšilo. Mezitím jsem mu zase já řekl něco o svých aktivitách v mírovém hnutí a o své víře v Boha. Seth o sobě prohlásil, že je agnostik. V záležitostech víry se moc nevyznal, ale k mému pře​kvapení ho zřejmě dost zajímalo, proč jsem se stal zrovna křes​ťanem. A tak jsem mu vyprávěl příběhy z evangelií, a to hlavně ty, z nichž vyplývá, jak málo lidí Ježíši rozumělo, jak bolestně vnímal nepochopení ostatních, jak často byl zklamaný a rozčile​ný a jak důrazně dokázal lidem svůj hněv dát najevo.

Na našich schůzkách se toho dělo tak málo, že mi to dělalo starosti, ale v psychoterapii, a zvlášť při léčbě adolescentů, platí obecné pravidlo, že dokud pacient pravidelně dochází na seze​ní, něco důležitého se dít musí. V dubnu jsem se odvážil rozví​řit stojaté vody. „Ještě pořád jsi v té podmínce," upozornil jsem ho, když ho přijali na vysokou. „Už to bude rok a od té doby jsi nic neprovedl. Kdybys požádal o její zrušení, studijní poradce ti určitě vyhoví."

„Tak já to udělám," nadchl se Seth.

„Ale proč tě to vlastně nenapadlo samotného?"

„To nevím. Nejspíš jsem prostě myslel, že to musí trvat až do konce roku."
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„Mohl by v tom být jeden háček," pokračoval jsem, protože jsem byl zvědavý na jeho reakci. „Když ti prominou zbytek pod​mínky, už ke mně nebudeš muset chodit a tvoji rodiče ti tyhle sezení už nejspíš nebudou chtít platit."

Seth se spiklenecky usmál. „No tak to já asi v té podmínce ještě zůstanu. Já už si na ty naše schůzky tak nějak zvyknul. Chyběly by mi."

„Mně by taky chyběly," připustil jsem. „Ale máme se sejít už jenom asi pětkrát. Takže ti časem stejně asi budou chybět. Co budeš dělat pak?"

„Nějak se s tím srovnám," řekl Seth.

„To já taky," odpověděl jsem. „Ale stejně se mi bude stýskat."

V sobotu večer před naší poslední schůzkou zazvonil telefon. „Vy parchantě!" ozval se ze sluchátka mužský hlas.

„Kdo je tam?" zeptal jsem se a cítil jsem, jak se mi napína​jí svaly.

„Však vy víte, kdo to je. Tady Henry Crompton, vy hajzle." „Co se děje?"

„Tak vy to nevíte? Vykopli Setha. Týden před koncem školy." „Cože? Proč?"

„Za podvádění. Ten syčák podváděl u maturity. Prý opisoval, nebo co."

„Panebože!" Zůstal jsem jako opařený. „A jak mu je?"

„Jak mu je? Já vám řeknu, jak mu je. Vyrazili ho ze školy. Vyrazili ho z vejšky. Všechny ty peníze, co jsme do něj nastrka​li, jsou pryč. A vy si jen shrábnete peníze. Nejen že jste nic neu​dělal. Ještě jste ho proti nám poštval. ,Panu doktoru Peckovi na mně záleží víc než vám', tohle nám řekl. Ale já vám povím, co udělám, vy hajzle. Nezaplatím vám za poslední schůzky. Budu si na vás stěžovat u lékařské společnosti za to, že jste zneužil svého postavení a způsobil citové odcizení. A dost možná vás budu žalovat."

„Kde je Seth?"

„Kde by byl? Ve škole. V pondělí si pro něj jedeme. Proč?" „Protože bych se s ním ještě předtím rád viděl." „Abyste ho proti nám poštval ještě víc, co?" „Chcete být u toho?"
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„Mně už nikdy nesmíte přijít na oči, vy parchantě jeden."

„Proč jste mi vlastně zavolal, pane Cromptone?"

Nastalo dlouhé ticho. Přesně jak jsem čekal. Zavolal mi bez přemýšlení. „Abyste věděl, že vám to ještě spočítám," řekl ko​nečně.

„Já si myslím, že jste mi zavolal, protože jste rozčilený," odpo​věděl jsem. „Ale za zlé vám to nemám. Pro vás i pro vaši ženu to muselo být strašné zklamání. Vážně to chápu. Pokud to ovšem jen trochu půjde, se Sethem se zítra sejdu. Mám totiž pocit, že jemu taky musí být hrozně. A kromě toho se s ním chci rozlou​čit. Tuhle schůzku vám účtovat nebudu, ale všechny ostatní ano. A jestli mi nezaplatíte, budu muset požádat o spolupráci něja​kou firmu na vymáhání pohledávek. Možná by to uškodilo va​ší finanční důvěryhodnosti, to nevím. U lékařské společnosti si na mě samozřejmě stěžovat můžete, můžete se se mnou i sou​dit, jestli chcete. Já vám jen připomenu, že jste zamítnul všech​no, co jsem vám doporučil. Takže až trochu vychladnete, možná si to ještě rozmyslíte. Taky doufám, že budete na Setha hodný. I když vás zklamal, potřebuje teď vaši podporu. Nikoli finanční, nýbrž citovou. Já ho docela dobře poznal. Ať udělal, co udělal, uvnitř je to opravdu moc prima kluk. A kdybych pro kohokoliv z vás mohl někdy něco udělat, zavolejte mi, prosím."

„Říkal jsem vám , že mi už nikdy nesmíte přijít na oči, vy haj​zle," řekl Henry Crompton a pak praštil telefonem.

Nazítří ráno jsem se stavil ve škole a odvezl Setha k sobě do ordinace. Bývalo by bylo jednodušší promluvit si s ním rovnou v jeho pokoji na internátě, ale já měl pocit, že by se měl rozlou​čit nejen se mnou, ale i s místem, kde jsme se scházeli. Když jsme se usadili, všiml jsem si, že se mu maličko chvěje spod​ní ret. Nebylo by těžké přimět ho k pláči, ale zatím jsem nevě​děl, jestli právě tohle potřebuje. „Tak jsem to dokonale zvoral, co?" spustil.

„Možná ano, možná ne," odpověděl jsem, aniž bych mu dal co​koliv najevo. „A chtěl jsi to? Přál sis to zvorat?" „Asi ne."

„Co se vlastně stalo?"

„Dělali jsme zkoušku. Psali jsme esej. Předem nám řekli tři té​
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mata, ze kterých si budeme moct vybrat. Zašel jsem do knihov​ny a našel jsem si tam jeden pramen, co o něm psali v učebnici. Párkrát jsem si to přečetl a pak jsem to v té eseji jenom trochu přeformuloval. Profesor to nejspíš četl taky a já to zřejmě nepře-formuloval dost obratně. Šel do knihovny a zjistil, že jsem se na ten pramen koukal. Takže na mě kápli." „No dobře, ale proč to všechno?"

„Já nevím. Prostě mi to připadalo lehčí než vymýšlet vlastní esej. Asi budu prostě línej."

„Tak tohle neberu," pustil jsem se do něj. „Tohle není obyčej​ná lenost. A ty nejsi žádný lenoch. Posledních osm měsíců jsi docházel na všechna sezení, i když by pro tebe bylo mnohem jednodušší na ně prostě zapomenout, jako jsi to dělával dřív. A zpracovat ten pramen ti určitě dalo větší práci, než kdybys vymýšlel vlastní esej. Podle mě jsi propadnout chtěl. Podle mě to je další projev toho pasivně-agresivního chování."

„Tak tohle mě přitom nenapadlo," řekl. „Ale když jsem o tom tak přemýšlel, došlo mi, že to byla pěkná pitomost. I kdybych na tu otázku žádnou odpověď nevymyslel, i kdybych z toho tes​tu dostal pětku, stejně bych se svým průměrem prošel a školu bych dodělal. Zvoral jsem to, co?"

„A nemyslíš, že jsi to třeba zvoral, protože se ti nechtělo na vysokou?"

„Už jsem vám říkal, že jsem o tom takhle nepřemýšlel. Možná jsem to udělal podvědomě." „A co bude dál?"

Čekal jsem, že mi Seth zase řekne to své pasivní „Já nevím." Místo toho se najednou zatvářil velice odhodlaně. „V pátek rá​no jsem se dozvěděl, že na mě přišli a že mě nejspíš vyrazí. Tak jsem odpoledne zavolal do náborové kanceláře námořnic​tva. A vypadá to, že by mě do pár týdnů vzali. V úterý dopoled​ne se mám sejít s náborovým důstojníkem. Půjdu do armády. Na čtyři roky."

Překvapením i obdivem jsem hvízdnul. „Tak to je skvělé!" zvolal jsem.

„Takže mi to schvalujete?" Teď byl překvapený Seth. „Jistě. Myslím, že je to moc chytrý krok. Mimo jiné i proto, že máš přece rád lodě."
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„Ale já myslel, že děláte do toho mírového hnutí."

„To jo. Ale to neznamená, že bych byl skrznaskrz pacifista nebo že bych byl naprosto proti vojenské službě. Nezapomeň, že jsem v armádě strávil skoro deset let," připomněl jsem mu. „Vojnu v mnoha ohledech považuju za vynikající věc. Má mimo jiné i tu zdravou funkci, že takovým mladým lidem, jako jsi ty, slouží jako doba hájení."

„Hájení?"

„Ano. Myslím tím něco jako oddechovou dobu, kdy nemusíš dělat žádná zásadní rozhodnutí. Takové období, kdy se od nich nečekají žádné velké věci, by v tvém věku potřebovala spousta lidí. Proto jsem ti navrhoval tu nástavbu. Ale taková vojna u ná​mořnictva může fungovat úplně stejně. Opravdu si myslím, že je to moc chytrý krok."

Seth přímo zářil.

„Prý jsi tátovi říkal, že mi na tobě záleží víc než jemu," pokra​čoval jsem, protože jsem věděl, kolik toho za tuhle poslední ho​dinu musíme dořešit.

„No jo. To jsem asi neměl, že ne?" Teď se Seth začervenal. „Jenže on se tak strašně rozčiloval - teda dělal mi kázání a já se vůbec nemohl dostat ke slovu. Tak jsem měl pocit, že se mu​sím nějak bránit."

„Gratuluju. Děláš mi velikou radost."

„Co?"

„Pokud vím, je to poprvé, co ses rozhodl se svým rodičům bránit. Co ses postavil otci - a hádat se s tvým otcem není hrač​ka. To nebyla žádná pasivní agresivita. Řekl jsi mu, co si mys​líš. Gratuluju."

„Byl jsem fakt naštvanej. Jsem na ně pořád naštvanej. Oni po​řád melou jen to svoje .vysoká, vysoká, vysoká'. Víc než na mně jim záleží na tom, abych byl na tý vysoký. Vám záleží na mně."

„Záleží mi na tobě a myslím, že máš plné právo se na ně zlo​bit. Opravdu jsou dost tvrdí. Ale že jim na tobě vůbec nezáleží, to bych netvrdil," dodal jsem. „To, že mě zajímáš, je pro mě po​měrně jednoduché - a to bez ohledu na fakt, že jsi mi sympa​tický. Já jsem se na škole naučil, jak mít o lidi zájem, a jsem za to placený. Je to vlastně součást mého povolání. Jistým způso​
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bem je jednodušší být psychoterapeutem, než být rodičem. Ale být synem taky není nic lehkého, a ty máš naprosté právo se na svoje rodiče za jejich krátkozrakost zlobit."

Chvilku jsme mlčeli. Pak jsem se pustil do další nedořešené otázky. Seth potřeboval víc než jen blahopřání. „Možná jsi sice jednal podvědomě a měl jsi k tomu všelijaké důvody, ale faktem zůstává, že jsi podváděl. Co si o tom myslíš?" zeptal jsem se.

„Byla to pitomost," odpověděl Seth.

To mi nestačilo. „V životě ještě uděláš hromadu pitomostí," řekl jsem. „Dělat hloupé chyby je lidské. Ale znamená to, že bu​deš podvádět i dál?"

„Doufám, že ne."

„A pročpak?"

„No... nechci být za křiváka. Podvádění není jenom pitomost. Není to správné."

„Ano. Proto tě vyhodili, ne? Ale teď už máš trest za sebou. Cítíš se provinile?"

Seth se zatvářil schlíple. „Víte, když jsem sem přišel, tak jsem byl spíš naštvanej a sám sebe jsem litoval. A jsem rád, že jdu k námořníkům, a ne na vysokou. Ale radši bych to býval prove​dl nějak čestně. Myslím, že bylo jednodušší podvádět než říct, co si doopravdy myslím. Doprčic."

Ten dodatek zněl opravdu zkroušeně. „Když to bereš takhle, není těžké ti odpustit," řekl jsem a vstal jsem. „A Bůh ti taky ur​čitě odpustí snadno. Já tě mám rád a mám pocit, že Bůh tě má ta​ky rád. Budeš mi chybět. A co se Boha týče, ten půjde s tebou."

Pak jsem ho odvezl zpátky do školy. Ještě to dopoledne ho če​kalo setkání s rodiči a nazítří schůzka s důstojníkem od námoř​nictva. Nakonec mi Cromptonovi všechna sezení zaplatili a u lé​kařské společnosti si na mě nestěžovali, a to přesto, že už neměli dokonale průměrného syna.

Krutost rodičů vůči dětem má nepřeberně mnoho podob. Při na​šem rozboru povahy necivilizovanosti se ovšem zaměřujeme jen na ty méně viditelné způsoby. Cromptonovi Setha nebili, netý​rali hladem ani nemrzačili. Jejich necitlivost možná vypadá hro​
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zivě, ale mám pocit, že jsem z ní zažil jen to nejhorší. Nikdy by se Sethem nejednali protizákonně. Po finanční stránce mu přáli. V rámci svého uvažování a podle svých norem pro něj opravdu chtěli to nejlepší. Jediná potíž byla, že o tom vůbec nepřemýšle​li. Právě takovým každodenním nezájmem a každodenní neci​vilizovanosti se tu zabýváme.

Zmínil jsem se o tom, jak průměrným dojmem na mě Seth při prvním setkání zapůsobil. Jeho příběh jsem tu uvedl právě kvůli jeho průměrnosti. Myslím, že jen málo psychoterapeutů se s podobnými případy nesetkává. To proto, že jednou z nej-obvyklejších podob nenápadné necivilizovanosti při výchově je selhání rodičů, kteří neprojeví snahu rozpoznat povolání svých potomků.

Z čehož logicky vyplývá, že jedním ze základních rodičov​ských úkolů je nejen děti materiálně a všelijak jinak zabezpe​čit, ale také se pokusit pochopit, kým doopravdy jsou. To narcis-té nezvládnou. Neváží si „jinakosti" ostatních lidí, a tak nejsou schopni ani své vlastní děti chápat jako jedinečné osobnosti s různými cíli. Místo toho svého potomka berou jako narcistic-ké prodloužení sebe sama, které „zlobí" pokaždé, když nějak ne​splní rodičovská očekávání. Cromptonovi se takhle chovali k Se​thovi. Brali ho jako své „prodloužení", jako „ono".

Ne náhodou se nejkrásnější slova o výchově dětí, která znám - znovu z pera Chalíla Džibrána - týkají právě tohoto problému:

Vaše děti nejsou vašimi dětmi.

Jsou syny a dcerami Života, toužícího po sobě samém.

Přicházejí skrze vás, ale ne od vás.

A třebaže jsou s vámi, přece vám nepatří.

Můžete jim dát svou lásku, ne však své myšlenky, neboť ony mají své vlastní myšlenky. Můžete dát domov jejich tělům, ne však jejich duším, Neboť jejich duše přebývají v domově zítřka, který vy nemůžete navštívit dokonce ani ve svých snech. Můžete se snažit být jako ony, nepokoušejte se však učinit je podobné sobě.
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Neboť život nekráčí zpět a nezastavuje se u včerejška. Jste luky, z nichž jsou vaše děti vystřelovány jako ži​vé šípy.

Lučíštník vidí na stezce nekonečna terč a napíná vás svou silou, aby jeho šípy letěly rychle a daleko. Ať napínání rukou Lučištníka je pro vás radostí. Neboť jak miluje šíp, který letí, tak miluje také luk, který je pevný.10

Abychom ještě lépe pochopili rodičovskou necivilizovanost manželů Cromptonových, připomeňme si definici civilizova​nosti jako „vědomě motivovaného chování v rámci organizací, které je etické, protože je podřízeno Vyšší moci". Jejich chová​ní bylo v první řadě nepromyšlené. Promyslet si něco chce čas, a oni si neudělali čas ani na to, aby přemýšleli o mých otázkách a doporučeních. Jejich reakce na Sethovo chování byla spíš nar-cisticky instinktivní než vědomá.

Rovněž si neuvědomovali skutečnou povahu organizace zvané „nukleární rodina". Pravděpodobně nikdy nijak podstatně neu​važovali o správných etických vztazích mezi rodiči a dětmi, me​zi luky a šípy. A tak stříleli bez velkých ohledů a míjeli cíl.

A konečně - v zásadách rodičovské zodpovědnosti, které vy​znávali Buffy a Henry Cromptonovi, jako by nebylo místo pro onu Vyšší moc, která je pro Džibránovy verše zásadní. Pokud se civilizovaní rodiče snaží poznat, jaké je povolání jejich dětí, ne​měli by se ptát: „Co od svých dětí chci?", ale spíš: „ Co ze širšího hlediska ideálního pozorovatele tomuhle dítěti, které nám seslal Bůh, můžeme nabídnout, a co z toho nejvíc potřebuje?"

Snaží-li se rodič zjistit povolání svého dítěte, může selhat dvě​ma způsoby. Za prvé může toto povolání špatně pochopit. Většina z nás takové rodiče zná. Nutí své děti, talentované houslisty, aby dělaly atletiku, nebo děti od přírody sportovně založené, aby z nich byli vědci. Plyne z toho velké a zbytečné trápení.

Druhý, méně nápadný způsob je špatný odhad načasování. Jeho ukázkovým příkladem je to, co dělali Cromptonovi. Neunik-

10 Chalíl Džibrán: Prorok. Onyx, Praha 1998, s. 26. Přel. E. a B. Merhautovi.
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ly jim ani tak samotné Sethovy potřeby, jako tempo, které mu vyhovovalo. Nešlo jim jen o to, aby se z něj stal vzdělaný dospě​lý člověk; chtěli, aby k tomu došlo tak, jak si oni sami napláno​vali, podle pevně určeného rozvrhu, který postrádal představi​vost i prostor pro jeho vlastní rozvoj.

Důležité je uvědomit si, že děti mívají o svém povolání mno​hem lepší představu než rodiče. Na otázku, jak mají rodiče nejlépe rozpoznat povolání svých dětí, je tedy třeba odpově​dět: „Naslouchejte jim." Všímejte si jich. Z Buffy a Henryho Cromptonových jsem měl dojem, že vinou svého narcismu a pa​novačnosti nejen že nedokázali Sethovi naslouchat, ale že s nimi Seth ani nemohl bez obav promluvit. To byl hlavní důvod, který ho tlačil k pasivně-agresivnímu chování, nepřímému vyjadřová​ní svých potřeb, kterému psychoterapeuti říkají „agování". A ani poté, co se začal chovat tímhle vnějškově sebezničujícím způso​bem, nebyli ochotni vyslechnout, co se jim tím snaží říct.

Na obranu rodičů je třeba podotknout, že rozpoznat povolání dítěte není nic lehkého. Tenhle problém jasně formulovala svatá Terezie z Lisieux, která měla ve svém klášteře na starosti novic-ky (a vlastně tedy zastupovala rodiče). Ve třiadvaceti letech na​psala: „Jednou z nejtěžších věcí na postavení duchovního vůdce je povzbuzovat ostatní k tomu, aby se vydali po stezkách, které by si on sám nevybral."" To je nesmírně pravdivá věta (nechá​pu, jak to Terezii mohlo dojít ve třiadvaceti letech, když mně to tak docela nedocházelo ještě v šestačtyřiceti).

A tenhle úkol je ještě o to těžší, že naše děti většinu času žád​né zvláštní povolání nemají, a když mají, velice často ho samy špatně interpretují. Jak v tom případě mají rodiče vědět, co dě​lat? Jak mají poznat, jestli děti nutit do školy nebo do práce, když ony samy zjevně po žádné změně netouží? Ani po zralé úvaze si obvykle nejsme jistí, jestli máme zasáhnout do života dítěti, které patrně následuje nepravou výzvu. Nebo jestli má​me děti nechat, ať si dělají, co chtějí. A jak poznáme, co dělat, když nemáte žádný důvod se domnívat, že se naše děti poučí z vlastních chyb?

" Saint Thérěse of Lisieux: Storyofa Soul. Institute of Carmelite Sturlies Puhli-cation, Washington, D. C, 1976, s. 238.
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Nijak. Povolání k rodičovství je zároveň povoláním k životu v obrovské nejistotě. Problém Cromptonových spočíval v tom, že měli se Sethem zcela konkrétní plány, a přitom ho vůbec ne​znali. A nehodlali v téhle „prázdnotě nevědění" na nic čekat. Naplnit rodičovskou úlohu skutečně civilizovaně je úctyhodný úkol. Vyžaduje se od nás rázné jednání ve chvílích, kdy si vů​bec nejsme jistí, jestli děláme správnou věc - i s vědomím, že si tím vysloužíme hněv svých milovaných dětí. Většinou se po nás ovšem chce jen to, abychom prostě byli a odevzdaně se modlili. Jedna báseň o rodičovství je právě o tomhle svatém utrpení:

Pro Julii, když je na hloubce12

Tvoje učitelka plavání tě vede na hloubku

Protože tě nemá ráda

Vede tě tam, kde je voda hluboká a temná

Pobízí tě

Rozpřahuje ruce

A nelítostně před tebou uhýbá

- pro tvé dobro

Navždycky se ti o tom bude zdát Plaveš ve vodě a všechno se ti vzdaluje Plýtváš vzácným dechem Brečíš, že chceš mámu

Ale tvá máma se odteď ztrácí tam někde na hloubce Nedělá nic

Nikdy to pro ni nebylo těžší A já jsem v tom s ní

V tomhle snu jsem s ní Čekáme

Tam na hloubce

A ty tomu nerozumíš

Pláčeš a učíš se, jak k nám najít cestu

12 John N. Morris, publikováno v The New Yorker, 25. října 1976, s. 158.
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V tom moři bezmoci se učíš Kolik toho vlastně známe Žijeme v tom, co nás zabíjí.

Svatá Terezie byla v roli „vychovatelky" jako vedoucí novi-cek. Kromě biologických rodičů může rodičovskou úlohu sehrát mnoho jiných lidí. Jako psychoterapeut jsem poznal desítky žen a mužů, ke kterým se v dětství jejich otcové a matky chovali vel​mi krutě a necivilizovaně, ale jejichž duše doslova spasila milu​jící tetička, strýček nebo prarodiče. Ne náhodou se vedoucí žen​ského kláštera říká „matka představená" a vedoucímu kláštera mužského „opat" (což je odvozeno od téhož základu jako Abba, tedy „otec"). V téhle kapitole jsme se zaměřili na projevy neci​vilizovanosti, a tak bude užitečné uvést si tu pro kontrast aspoň jeden příklad civilizovanosti. Nejdojemnějším příkladem osoby, která v zastoupení rodičů rozpoznala něčí povolání (v tomto pří​padě mé), pro mě zůstává můj středoškolský učitel pan Lynch.

Když mi bylo patnáct, odešel jsem v půli třetího ročníku z Exe-teru, jedné z nejuznávanějších středních škol v zemi. Když se na ten zlomový moment svého života dívám s odstupem let, žas​nu nad tím, kde jsem k takovému kroku vzal odvahu. Nejen že jsem proti vůli rodičů nechal prestižní střední školy, ale ještě k tomu jsem opustil onu zlatem dlážděnou cestu k úspěchu, kte​rá přede mnou jako před správným středostavovským synkem ležela. Aniž bych o tom něco tušil, udělal jsem první velký krok směrem pryč od své rodné kultury, kultury „establishmentu", do které jsem se měl podle všech předpokladů začlenit. A já tu​hle možnost zahazoval. Kam jsem teď měl jít? Neměl jsem ani tušení. Ve své hrůze jsem usoudil, že bych se před tak strašli​vým rozhodnutím měl poradit s někým z profesorského sboru. Ale s kým?

První, kdo mě napadl, byl můj studijní poradce. Za celých dva a půl roku se mnou sotva promluvil, ale říkalo se o něm, že je hodný. Druhým jasným kandidátem byl mrzoutský sta​rý děkan, na kterého desetitisíce absolventů nedaly dopustit.
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Do třetice všeho dobrého, řekl jsem si ale - a teď to bylo nej-těžší. Nakonec mě napadl pan Lynch, můj profesor matematiky, poměrně mladý člověk. Nevybral jsem si ho proto, že bychom k sobě měli nějaký vztah nebo že by na mě působil nějak zvlášť přívětivým dojmem - spíš mi připadalo, že je to takový mate​matický studený čumák ale proto, že mezi profesory byl po​važován za génia. Za války dělal nějaké složité výpočty pro pro​jekt Manhattan, a mě napadlo, že by neškodilo probrat svůj plán s někým „geniálním".

Nejdřív jsem zašel za svým vlídným poradcem. Nechal mě mluvit asi dvě minuty a pak mě opatrně přerušil. „Pravda je, že tvůj prospěch je tady na Exeteru trochu podprůměrný, Scotty, ale není to tak zlé, že bys nemohl odmaturovat. Bylo by pro te​be lepší odmaturovat s horšími známkami na prestižní škole, ja​ko je Exeter, než na horší škole s lepšími známkami. A ve tvých studijních záznamech by se taková náhlá změna nevyjímala nej​líp. Mimoto si myslím, že by z toho tvoji rodiče nebyli zrovna nadšení. Tak co kdybys tu zůstal a trochu se snažil?"

Pak jsem šel za mrzutým starým děkanem. Ten mě nechal mluvit půl minuty. „Exeter je nejlepší škola na světě," zakráko-ral nesouhlasně. „To tedy myslíš na pěkné hlouposti. Rozhodni se, jak umíš, mladý muži!"

Bylo mi čím dál tím hůř. Pak jsem se vydal za panem Lyn-chem. Nechal mě, ať mu řeknu, co mám na srdci. Trvalo to asi pět minut. Pak prohlásil, že tomu pořád nerozumí, a požádal mě, abych mu řekl ještě něco o Exeteru, o mé rodině, o Bohu (on mi vážně dovolil mluvit o Bohu!) a o čemkoliv, co se mi ho​ní hlavou. A tak jsem plácal dalších deset minut - dohromady tedy čtvrt hodiny, což bylo na zdeprimovaného a málomluvné​ho patnáctiletého kluka docela dost. Když jsem skončil, zeptal se, zda bych měl něco proti tomu, kdyby mi položil pár otázek. „Samozřejmě že ne," odpověděl jsem, povzbuzen tím, že mě do​spělý člověk bere vážně. Následující půlhodinu se mě vyptával na spoustu dalších věcí.

Když to všechno trvalo dohromady už tři čtvrtě hodiny, nasa​dil tenhle člověk, kterého jsem měl za studeného čumáka, utrá​pený výraz a řekl: „Promiň, ale nepomůžu ti. Žádnou radu pro
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tebe nemám. Víš," pokračoval, „člověk se nemůže úplně vžít do kůže někoho jiného. Ale i když bych se pokusil do tvé kůže vcí​tit aspoň částečně - a jsem rád, že v ní nejsem -, stejně bych ne​věděl, co bych na tvém místě dělal. Takže nevím, co bych ti po​radil. Promiň, že jsem ti neuměl pomoct."

Pan Lynch mi patrně zachránil život a tuhle knihu možná dnes píšu právě jeho zásluhou. Protože když jsem toho dopo​ledne před více než čtyřiceti lety vcházel do jeho kabinetu, ne​měl jsem daleko k sebevraždě, a když jsem odcházel, připadalo mi, jako kdyby ze mě někdo sňal půltunové závaží. Když totiž ani génius neví, co by na mém místě dělal, tak na to mám plné právo i já. A ještě něco. Ten krok, který jsem se chystal udělat, byl z normálního hlediska praštěný. A když mi ani génius ne​dokázal s naprostou určitostí říct, že je to pitomost, tak to třeba, možná, bylo něco, k čemu mě povolává Bůh.

A tak mi právě tenhle člověk, který pro mě neměl žádnou od​pověď ani rychlé řešení, který nevěděl, co mám dělat, a byl ocho​ten kvůli mně tápat v prázdnotě, poskytl právě tu pomoc, kterou jsem potřeboval. Tenhle člověk mě vyslechl, věnoval mi čas, po​kusil se vžít do mé situace, namáhal se pro mě a obětoval, měl mě rád. Tenhle člověk mě uzdravil. Byl to od něj nesmírně civi​lizovaný skutek.

Na téma dětského povolání jsem se v této kapitole zaměřil pro​to, že jde o oblast, ve které chybují i celkem civilizovaní rodiče. Rozhodně tím ale nechci vzbuzovat dojem, že je to jediné úska​lí rodičovství. Ještě důležitější je celá oblast charakterového vý​voje dítěte. Tu ale odbývám zkrátka, a to ze dvou důvodů. Za pr​vé je to téma, které by samo vydalo na celou knihu, a za druhé, což je paradoxní, je to problém s jednoduchým řešením: chovej​te se tak, jak byste chtěli, aby se chovaly vaše děti. Rodiče jsou tím nejdůležitějším vzorem, který děti mají. Civilizovaní rodiče až na velice málo výjimek vychovávají civilizované děti, necivi​lizovaní rodiče zase děti necivilizované. Tohle formování probí​há hlavně v nevyřčené podobě. „Ptáka poznáš po peří, člověka po činech," říkával můj dědeček. Takže když rodiče vychová​
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vají své děti stylem „dělej to, co říkám, ne to, co dělám", jejich holčičky a kluci budou jednou svým vlastním dětem říkat totéž. A tak dále a tak dále, generaci za generací.

Čas od času je ale potřeba, aby civilizovaní rodiče svým dě​tem v jejich morálním rozvoji poradili i slovně. Pokud šlo o vol​bu mého povolání, nevěděli si moji rodiče vůbec rady, ale s vět​šinou z těch ještě důležitějších výchovných úskalí se vyrovnali docela dobře. Zvlášť vděčný jsem jim za to, jak vzájemně spolu​pracovali, když mě plísnili, učili nebo usměrňovali. Mluvil jsem tu o laně, na kterém musí manželky a manželé balancovat mezi samostatností a pospolitostí. V manželství ovšem existuje jedna oblast, v níž jsem všemi deseti pro pospolitost. Pro rodiče je to​tiž nesmírně důležité shodnout se natolik, aby ke svým dětem promlouvali „jednohlasně".

Pro děti neexistuje nic zhoubnějšího (aspoň do doby, než jsou opravdu dospělé, tedy řekněme do pětatřiceti let), než když jim tatínek tvrdí něco jiného než maminka. Doslova je to trhá vejpůl. Jedním z mála důvodů k rozvodu, který lze podle mého soudu uznat, je soustavná neschopnost rodičů komunikovat spolu do té míry, aby se shodli v tom, co budou říkat dětem. Pro děti je roz​vod obrovským utrpením. Zřejmě největší předností známek ve škole je to, že fungují coby indikátor studentova emocionálního zdraví. Když se rodiče rozvedou, dojde často u jejich syna nebo dcery k náhlému zhoršení prospěchu Občas se ale stane, že pro​spěch dítěte po rozvodu rodičů zničehonic vyletí nahoru, protože už nemusí žít v tom hrozném zmatení protichůdných názorů.

Už jsem tu řekl, že pro vstup do manželství existují jen dva závažné důvody: jednak výchova dětí, jednak tření. Civilizované tření mezi mnou a Lily nebylo nikdy přínosnější, než když jsme vychovávali děti. Ani nespočítám, kolikrát bych býval na dě​ti přehnaně tvrdý, kdyby mě Lily neusměrnila. Párkrát se taky stalo, že bych býval naopak moc mírný, nebýt Lily, která řekla: „Tentokrát, Scotty, je čas ukázat jim drsnější stránku naší rodi​čovské lásky." Totéž jsem dělal i já pro ni.

Dosažení takovéhle shody, schopnosti mluvit k dětem jedním uvážlivým, společným hlasem, chce ovšem čas, a to čas strá​vený mimořádně plnohodnotně. Jednou z nejdůležitějších věcí,
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kterou jsme se za třiatřicet let manželství naučili, je umět si zor​ganizovat společnou poradu. Ze začátku nám to připadalo směš​né a neromantické. Copak si člověk na rozhovor s vlastním mu​žem nebo ženou musí dohadovat termín? Jenže víte - problém byl v tom, že v raných letech našeho svazku jsem dost často při​šel s nějakým složitým manželským problémem ve chvíli, kdy Lily v kuchyni připravovala večeři pro dvanáct lidí. Jindy jsem zase přišel přetažený domů po dlouhém dni, a jen co jsem pře​kročil práh, Lily vystartovala s nějakou neuvěřitelně kompliko​vanou záležitostí týkající se dětí, která klidně mohla hodinu ne​bo třeba pár dní počkat.

Takže jsem se oba dva naučili říct: „Koukej, miláčku, chtěl(a) bych si s tebou o něčem důležitém promluvit. Kdy na to bude vhodná doba?" A pak si domluvíme schůzku ještě na ten den nebo na nějaký den během týdne, nebo třeba během měsíce. Na tyhle porady přicházíme nejen poté, co jsme si daný problém důkladně promysleli, ale taky ve chvíli, kdy si jsme vzájemně maximálně k dispozici. Nejen proto, abychom mluvili, ale hlav​ně proto, abychom naslouchali. Překvapuje mě, jak málo párů si tenhle trik osvojilo. Povolání k manželství a k výchově dětí je přece příliš závažné na to, aby se plnilo jen tak nazdařbůh.

Tím jsem, jak doufám, promluvil dostatečně silně ve prospěch pospolitosti, a teď mi dovolte vrátit se k tématu samostatnosti v rodinném životě. V naší západní industrializované společnos​ti je totiž prvořadým úkolem nás rodičů dodat našim dětem od​vahu a maximálně jim umožnit, aby se osamostatnily.

Už brzy po zahájení psychiatrické praxe jsem si všimnul zvláštní, opakující se situace. Děti, které vyrostly ve vlídném, milujícím a vřelém prostředí, většinou své domovy opouště​ly poměrně snadno, zatímco dětem, které vyrostly v prostředí chladném, nepřátelském a necivilizovaném, se z něj často od​cházelo jen velice těžko. Logicky by se dal očekávat pravý opak. Připadalo mi, že ve vlídném a láskyplném prostředí budou děti chtít zůstat, kdežto z nepřátelského, chladného domova vezmou co nejdřív nohy na ramena.
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Postupně jsem ale přišel na to, že zkušenost z domova formu​je dětský pohled na svět. Když dítě vyrůstá ve vlídném, přívě​tivém domově, má sklon vidět svět taky jako vlídné a přívětivé místo a myslí si: „Tam bych se chtěl podívat. Chtěl bych zakusit ještě víc toho, co mám doma." Děti vychované v chladných a ne​přátelských domácnostech ovšem svět vidí spíš jako místo stejně chladné a nepřátelské a myslí si: „Tam nechci. Tady aspoň znám pravidla a vím, jak se nedostat do maléru." Rodičovská civilizo​vanost je tedy odrazovým můstkem, ze kterého se děti můžou vrhnout do oddělené a nezávislé dospělosti.

Tenhle skok, tohle oddělení se, je i za těch nejpříznivějších okolností velice náročným úkolem. Vzpomeňte si, jak jsem byl já vyděšený ze svého odchodu z Exeteru, který byl začátkem mé​ho skoku z odrazového můstku, a jak se Seth nedokázal k tako​vému činu odhodlat ještě v sedmnácti letech. Když jsem tak sle​doval, jak naše tři děti, které jsou dnes už velké, rostou, došel jsem k závěru, že tenhle proces osamostatňování se je ústřed​ním tématem - nejdůležitější hnací silou - celého našeho dospí​vání a dokonce i našeho života po dvacítce a po třicítce.

A zdaleka nejde jen o to, oddělit se „zeměpisně". Jde o hlubo​ký duševní a duchovní proces, který Carl Jung nazval „indivi-duace" a označil ho za skutečný cíl psychologického vývoje. Jak už tu bylo řečeno, málokdo tohoto cíle dosáhne plně. Z většiny lidí se nikdy nestanou skutečná individua, schopná beze zbytku myslet sama za sebe. Až do smrti se v určité míře citově, inte​lektuálně a někdy i místně drží maminčiných sukní (nebo táto​vých kalhot) a nedokážou se úplně oprostit od přežitých hodnot rodiny a rodu.

Pokud rodiče nepochopí, že hlavním posláním organizace zva​né „nukleární rodina" je povzbudit děti v jejich individuaci, jde o zásadní selhání civilizovanosti. A základní podíl na tomto se​lhání má rodičovský narcismus. Silní narcisté neumí na ostatní včetně svých vlastních dětí nahlížet jako na samostatné bytos​ti. Taková zaslepenost pak pravděpodobně značně naruší - ne--li úplně znemožní - proces osamostatňování jejich dětí. Méně striktní narcisté si sice všimnou, že se jejich děti začaly měnit v samostatná individua, ale od té chvíle je začnou považovat za
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nepřátele, za jedny ze skupiny „oni". A tento nedostatek úcty k „jinakosti" jejich dětí samozřejmě také vede k narušení osa-mostatňovacího procesu.

Chování Henryho a Buffy Cromptonových k Sethovi neslo vý​razné znaky narcismu. Nenapadlo je ani uvažovat o možnosti, že by jejich syn mohl mít jiný rozvrh nebo jiné cíle než ty, kte​ré mu vybrali oni. Seth tušil, že reakcí na jakoukoliv otevřenou vzpouru, pro adolescenty typickou, by byl záchvat narcistické-ho vzteku a necitlivosti, a proto mu nezbylo nic jiného než tvr​dit, že všechno je „fajn". A tahle nutnost potlačovat normální hněv ho dotlačila až k sebedestruktivnímu, pasivně-agresivní-mu chování.

Občas se ale přihodí, že všechno dopadne dobře. Skoro čtyři roky po tom, co jsme se naposledy viděli, mi Seth volal a chtěl se se mnou sejít. Řekl mi, že ho zrovna propustili od námořnic​tva a že nemá žádné problémy. Jen mě chce zase vidět, aby zjis​til, co je nového, a že mi tu schůzku s největším potěšením za​platí ze svého. Já mu řekl, že takové setkání po letech prospěje nejen jemu, ale i mně, a že bude zadarmo.

Když jsem ho zase uviděl, měl jsem z něj trochu rozporuplný dojem. Na jednu stranu po tělesné stránce nevypadal ani o den starší. Na druhou stranu bylo ale v jeho vystupování a držení tě​la cosi, díky čemu vypadal zralejší, než by odpovídalo jeho dva​advaceti letům.

„Mně se u námořníků víceméně líbilo," vyprávěl. „ Ještě před rokem a půl jsem si dokonce myslel, že bych se mohl stát vojá​kem z povolání. Jenže mi připadalo, jako bych tím našim v du​chu říkal: .Trhněte si nohou. Na vysokou nepůjdu. To by se vám tak líbilo, co?' A postupně jsem si uvědomil, že jsem asi chytřejší než většina lidí kolem, dokonce i než spousta důstojníků, takže mi začalo připadat, že v armádě to nikam nevede. A že to, jestli naši chtějí nebo nechtějí, abych šel na vysokou, vůbec nesouvi​sí s tím, jestli tam chci jít já.

Takže na podzim jdu na Massachusettskou univerzitu. Mohl jsem se dostat i na nějakou lepší školu, kdybych býval chtěl, ale tam bych byl starší než většina spolužáků. Na Massachusettskou chodí starší studenti a kromě toho je tam lacino. Na školné mi
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bude stačit to, co dostanu od armády. Po finanční stránce se o mě rodiče postarali dobře. Celou dobu, co jsem byl na vojně, mi ukládali peníze na zvláštní peněžní fond, takže teď mám pěkný základ. Budu mít i na to, abych šel na medicínu.

A když už je řeč o našich, navenek spolu vycházíme celkem dobře. Na každý opušťák jsem jezdil domů a jinak jsme si děla​li každý, co jsme chtěli. Ale je to vážně hrozně povrchní vztah. Vlastně oni jsou povrchní. Panebože, copak ten jejich golfový klub je celý svět? Proč se nedokážou pohnout dopředu?"

Pogratuloval jsem Sethovi k tomu, jak se pohnul dopředu on a do jaké míry se mu povedlo citově se od rodičů odpoutat. Když byl na odchodu, řekl jsem mu: „Možná tvoji rodiče ještě nějak dospějí, možná ne. A jestli ne, možná jednoho dne zjistíš, že aby ses od nich mohl úplně odpoutat, budeš jim to muset odpustit. Ale teď ještě ne. To až někdy v budoucnosti."

Neřekl jsem mu ovšem, že ani ti nejzdravější z nás obvykle tenhle finální krok nedokážou udělat dřív než po čtyřicítce.
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----------13. KAPITOLA----------

Karass, nebo granfalón?

Rodina coby organizace

V agrárních společnostech bývá široká rodina nebo rod ekono​mickou a společenskou jednotkou s poměrně stereotypním - ob​čas dokonce přísně předepsaným - organizačním uspořádáním.

V industriálních, kulturně rozrůzněných společnostech, jako třeba ve Spojených státech, už rodina svou ekonomickou funk​ci většinou ztratila. Její členové od sebe často žijí velice daleko.

V důsledku toho jsou její organizační formy tak rozmanité, že je těžké o nich mluvit nějak obecně. Přesto se ovšem o „moder​ní" rodině jakožto organizaci dá - a musí - říct několik důleži​tých věcí.

Za prvé - přestože širší rodina už neplní funkci ekonomic​kou, může poskytnout neocenitelné služby v oblasti sociální. Už jsem se tu zmínil o zástupech dětí zanedbávaných nukleár​ní rodinou, které doslova zachránil vztah s milující tetou, strýč​kem nebo prarodiči. Pokud se prarodiče účastní rodinného ži​vota, dávají dětem pocit kontinuity a zakořeněnosti. Vnoučata mohou na oplátku prarodičům poskytnout pocit, že i ve stáří má jejich život smysl, a také vazbu na přítomnost i budoucnost. Pokud k sobě najdou vztah bratranci a sestřenice, rozšiřují si vzájemně obzory.

Rodina však může být i institucí despotickou a sterilní.
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V Palestině v prvním století našeho letopočtu byla rodina mno​hem důležitější organizací, než je dnes, ale i přesto se Ježíš usi​lovně snažil dát světu najevo, že on má k rodinnému typu dale​ko. Hlásal, že nepřináší mír, nýbrž meč, že přišel znesvářit děti s rodiči i bratry se sestrami.13 Když ho jeden z učedníků požá​dal o strpení, aby mohl pohřbít svého otce, Ježíš mu chladně od​větil: „Nech mrtvé, ať pochovávají své mrtvé."14 Ježíš považoval za nutné neustále zdůrazňovat, že tím, kdo člověka povolává, je v první řadě Bůh, nikoli rodina, a že toto povolání má přednost před rodinnou loajalitou. Musel to dělat, protože tak bojoval pro​ti zbožnění rodiny, které bylo v jeho době obvyklé.

Uplynuly dva tisíce let a milióny a milióny lidí se pořád ješ​tě potýkají se stejným problémem. Ke zbožnění rodiny dochází, jakmile se rodinná pospolitost stane modlou, jakmile je důleži​tější chovat se a mluvit tak, aby byl stařešina rodu spokojený, než říkat a dělat to, co po vás chce Bůh. Z tohoto zbožnění ply​ne problém, se kterým se během psychoterapie musela poprat většina mých pacientů. Vzpomeňte si, že podle křesťanské te​ologie uzavřel Bůh úmluvu s jednotlivci, nikoli s organizacemi, rodinu nevyjímaje. Ale není nutno používat teologických termí​nů. I světští psychoterapeuti svým pacientům už celá desetiletí vštěpují, že oddanost svému vlastnímu osobnímu růstu má před​nost před oddaností rodině.

Jedním z důvodů zbožnění rodiny je ono staré, mylné poje​tí civilizovanosti jako bezvýhradně zdvořilého chování, které za žádných okolností nikoho neobtěžuje. Což má za následek, že mnozí z těch, kteří se odváží nesouhlasit s rodiči, prarodiči, strýci, tetami nebo sourozenci, se cítí provinile, jako by automa​ticky šlo o necivilizované chování. Takže je znovu potřeba opa​kovat, že civilizovanost se zdvořilostí souvisí jen do jisté míry a rozhodně neznamená, že by člověk neměl do věcí rýpat, když je k tomu povolán. Mnohem spíš souvisí s čestností, otevřenos​tí a schopností čelit nereálným normám rodiny nebo jiné orga​nizace. Člověk, který vzdoruje jiným, protože se tím podřizuje

■ Matouš 10,34-36. 14 Matouš 8,21-22.
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Vyšší moci, jedná civilizovaně. A naopak zahodit své povolání kvůli klidu v rodině je rozhodnutí zbabělé, necivilizované a je to zrada vůči Bohu.

Dalším důvodem, proč je zbožnění rodiny tak častým jevem, je skutečnost, že v rodinách i jiných organizacích se často najde někdo autoritativní, kdo zneužívá moci. Rodiče dětem v jistém smyslu ztělesňují Boha. A mnozí rodiče se ve svém narcismu ne​spokojí jen s pouhým skromným ztělesněním, nýbrž jako by vě​řili, že opravdu Bohem jsou, a podle toho se i chovají. Tváří se, že pokud nebude po jejich, přivolá to boží hněv. Takovou dočas​nou moc lze také získat násilím. A když takoví rodiče zestárnou, mohou si svou moc udržet pomocí toho, čemu říkám „stařecká tyranie". Jde o vyděračskou metodu typu „když neuděláš nebo nebudeš říkat to, co si přeju, tak dostanu infarkt a umřu". Vzdát se povolání ve prospěch klidu v rodině je zbabělé. A naopak ten, kdo se postaví stařešinovi rodu, aby mohl splnit boží vůli, často projeví obdivuhodnou statečnost.

Třetím důvodem zbožnění rodiny je páté přikázání: „Cti své​ho otce i matku, abys byl dlouho živ na zemi." Z hlediska psychi​atrie je to zřejmě jediná pasáž Bible, která by si zasloužila pře​psat. A to radikálně. Většina dětí přirozeně chce ctít své rodiče. Problém nastává, když si takoví rodiče žádnou úctu nezaslouží. Celé generace dětí vyzkoušely všechny možné způsoby sebede-struktivního sebeovládání - tedy nalhávaly si různé věci -, jen aby ve jménu tak zavádějícího pojetí civilizovanosti ctily tres​tuhodné chování svých rodičů. To vede ke skrytým neurózám. Mohu nejspíš bez přehánění prohlásit, že řešení špatných ná​sledků pátého přikázání se věnuje dvakrát víc hodin psychotera​pie než řešení jakéhokoliv jiného psychologického problému.

Čtvrtým důvodem je to, že rodina je, stejně jako všechny ostat​ní organizace, systém. Systém se brání změnám. Když poruší​te rodinné tradice, není žádný div, že systém vyrazí do protiú​toku. Porušili jste rovnováhu a rodinné normy by se tomu měly přizpůsobit.

A konečně v naší industriální společnosti - zřejmě je to přeži​tek ze zemědělské minulosti - panuje názor, že oddanost rodině je zásadní hodnotou. „Krev není voda," říkáme a naznačujeme
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tím, že by neměla být. Bráno doslova by to například znamena​lo, že bychom si nikdy neměli vzít nikoho, koho by nám rodina neschválila. Taky se tím naznačuje, že bychom měli mít své pří​buzné radši než jiné lidi a že by nás jejich společnost měla těšit víc než společnost „cizích lidí". Jako psychoterapeut jsem měl co do činění se spoustou lidí, kteří nejenže trpěli obavami z toho, že příliš rýpají do rodinných záležitostí, ale navíc je trápily výčit​ky svědomí, protože jim s jejich příbuznými často nebylo dobře.

Při téhle psychoterapeutické práci mi velice pomohl Kurt Vonnegut, který ve své knížce Kolíbka vytvořil dva neologismy: „karass" a „granfalón"15. „Granfalónem" měl na mysli skupinu beze smyslu. Jako příkladu použil obyvatele Indiány. Člověk, kte​rý sedí vedle mě v letadle do Paříže, se mě zeptá, odkud jsem. Já odpovím, že z Muncie. Nato mě ten člověk plácne do steh​na a nadšeně zahuláká: „No to si nedělej srandu! Já jsem z Ga-ry! Páni, tak to sme teda vobá chachaři z Indiány! To by se v tý Paříži mělo zapít!" Na takovou nabídku bych nereagoval nijak vřele, protože, bráno už podle Vonneguta, jsou obyvatelé Indiány granfalónem - tedy seskupením beze smyslu. Skutečnost, že oba dva žijeme ve státě Indiána, je dílem náhody, která sotva zaručuje, že mezi námi je nebo by měl být jakýkoliv vztah. Jde o spojení, které neexistuje.

„Karassem" měl Vonnegut naopak na mysli nějaké výraz​ně smysluplné uskupení lidských bytostí. Nelze ho kategori​zovat tak snadno jako granfalón. Na první pohled, z hlediska věku, bydliště, rasy nebo socioekonomického postavení, toho členové karassu nemusí mít mnoho společného. Tak například předsednictvo neziskové organizace, jehož jsem členem, má momentálně jedenáct členů: jsem to já (tedy spisovatel), dále psychoterapeut, ředitel firmy na odpočinku, řádová sestra, malíř, manažerka, právník, žena v domácnosti, kněz, letuška a ředitel​ka školy. Většinou jsme křesťané, ale někteří z nás ne. Někteří z nás se spolu znají dva roky, někteří třináct let. Je mezi námi šest mužů a pět žen. Je nám mezi pětatřiceti a pětašedesáti lety. Tři z nás jsou poměrně zámožní, a osm z nás nemá na rozhazo-

15 Kurt Vonnegut: Kolíbka. Mladá fronta, Praha 1994. Přel. laroslav Kořán.
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vání. Pocházíme ze sedmi různých států. Co tedy máme společ​ného? Všichni jsme byli tím či oním způsobem povoláni k tomu, abychom se chopili zodpovědnosti, kterou správa této dost ne​obvyklé organizace vyžaduje, a abychom pro její blaho dokáza​li co nejtěsněji spolupracovat s maximální civilizovanosti, které jsme schopni. Tvoříme karass. Dohromady nás nesvedly nějaké povrchní, všední okolnosti, nýbrž neviditelné, značně záhadné a někdy snad až vesmírné síly.

To, co původně bylo karassem, se může změnit v granfalón. Vzpomínám si, jak jsme se s Lily přestěhovali do velkého vo​jenského obytného komplexu na Okinawě a paní z protějšího domu nás přivítala slovy: „Tak to vás budu muset pozvat na čaj, když jsme sousedé." Nepochybně měla pocit, že se chová napro​sto civilizovaně, a muselo ji ohromit, když jsme jí s Lily zdánli​vě necivilizovaně odpověděli: „Ne, nemusíte nás pozvat na čaj. Jestli zjistíme, že jsme si vzájemně sympatičtí, tak prima. Ale to, že bydlíme v jedné ulici, neznamená, že bychom se museli povinně družit." V dobách, kdy lidé žili v divočině a potřebova​li se společně bránit a pomáhat si při stavbě příbytků, bylo sou​sedství zcela určitě karassem, smysluplnou skupinou. V dnešní době se na mnohých místech ze „sousedství" stal prázdný po​jem, granfalón, který nemá o nic větší význam než „chachaři z Indiány".

Rodina může být jak karass, tak granfalón. Být členem urči​té rodiny může být velmi významná skutečnost. Taky to může být prostě bezvýznamná biologická náhoda. Nebo pro vás rodi​na v mládí může být karassem, ale když vyrostete, stane se z ní granfalón. A konečně jedna rodina může být jednomu svému členovi granfalónem a zároveň druhému karassem.

„Nevím, co se to se mnou děje," říkávají pacienti na psycho​terapii. „Nechci chodit na návštěvu k rodičům. Oni nedělají nic jiného, než že se koukají na televizi nebo se baví o nějaké tři​cet let staré partii bridže. Koho to zajímá? Tedy mojí sestru ano. Jí doma taky v jednom kuse běží televize. Ale mě to nebaví. A vždycky, když se s nimi snažím mluvit o něčem, co mě zají​má, okamžitě mění téma. Oni vlastně ani doopravdy nevědí, co jsem zač. Když jsem u nich, připadám si jako cizí člověk. Vím,
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že to není správné, ale připadám si, jako bych byl někde, kam nepatřím. Jenomže jsou to přece moji rodiče, probůh!"

Takovému pacientovi se může doopravdy ulevit, když se do​zví o pojmu granfalón. „Koukejte," říkávám, „není proč byste se měl u svých rodičů cítit jako doma. Oni žijí jinak než vy. To, že jste se narodil zrovna jim, neznamená, že s nimi máte něco spo​lečného nebo že k nim musíte mít blízko. Vy jste si nevybral, že se chcete narodit zrovna v téhle rodině, a i kdybyste si to vybral, neznamenalo by to, že s nimi máte něco společného ještě teď. Je to sice vaše biologická rodina, ale to nezaručuje, že je to vaše opravdová rodina, že je to váš karass, místo, kam doopravdy pat​říte. I rodina může být granfalón, víte? Zvažte si, jestli je potřeba nějak přemáhat ten odpor, co cítíte, když jste u nich na návště​vě, ale kvůli tomu odporu samotnému si výčitky dělat nemusíte."

Širší rodina může být navíc karassem i granfalónem součas​ně. Jednou za mnou přišel můj kamarád Joel, taky psychiatr, kte​rému jsem dělal supervizora. Táhlo mu na čtyřicítku a se svou ženou Ingrid, rovněž lékařkou, měli dva syny, kterým ještě ne​bylo deset. Mimoto měl bohatého otce, který tradičně brával svůj „klan" každý rok ke Karibskému moři na desetidenní rodinný sraz. Byl konec listopadu a Joel mi líčil zdlouhavé rodinné osla​vy Dne díkuvzdání. „Kristepane, to ti byla taková otrava," úpěl. „Teď máme s Ingrid hrůzu z toho zatracenýho srazu v lednu. Jak mně se tam nechce. Jenom kdybych nemusel."

„Ty musíš?" zeptal jsem se.

„Tak jo, dostal jsi mě. Nic nemusím," řekl o něco přemýšli​věji Joel. „To já se prostě jenom neumím rozhodnout. Já věřím, že by se rodina měla scházet. Rád k rodičům na chvilku zajedu. Dokonce mi ani nevadí na chvilku se vidět se sestrou a s tím pi-tomcem, co si vzala za muže. A sem tam je fajn být s jejich dět​mi. Naši kluci to milujou. S bratranci vycházejí skvěle. Já i Ing​rid jsme rádi, když můžeme na chvilku změnit prostředí a užít si trochu sluníčka. Ale deset dní? My s Ingrid máme už po pě​ti dnech chuť je všechny - kromě dětí - uškrtit. Nemáme s ni​mi společného naprosto nic. Deset dní! To jsou tři procenta ro​ku! A my tři procenta z každého roku tiše úpíme! Vím o lepších způsobech, jak trávit čas."
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„Jak tě tak poslouchám, tak problém není ani tak v tom srazu, jako v tom, jak dlouho trvá," poznamenal jsem.

„Přesně tak. Tím se to trochu vysvětluje," řekl Joel uznale. „Čtyři nebo pět dní, to by šlo. To by úplně stačilo. Když nemys​lím na kluky. Ti by tam klidně strávili tři neděle. Ale pro mě a pro Ingrid je deset dní celá věčnost."

„Přemýšlím, jestli neexistuje nějaký způsob, jak všem dopřát, co potřebují. Aby se, jak se říká, vlk nažral a koza zůstala ce​lá," dumal jsem.

„Teoreticky existuje. Kluci jsou dost staří na to, aby letěli sa​mi. Mohli bychom je tam poslat na celých deset dní, a my s Ing​rid bychom přiletěli na posledních pět. Ale to je opravdu jenom teoretická možnost."

„Nevím proč."

„No, fungovat by to mohlo. Jenže otce by trefil šlak. Jako bych ho slyšel. Bude řvát: ,K čemu platím tolik peněz za letenky, když sem přijedete jenom na pět dní?' Samozřejmě mu můžu říct, že si letenky zaplatíme sami. To by mu mohlo zalepit pusu. A fakt bych to moc rád udělal. S radostí obětuju jednodenní výdělek, abych nám ušetřil pět dní utrpení. Jenže ono jde spíš o něco ji​ného než o peníze. Chtěli by vědět, proč to děláme. Proč chce​me přiletět jenom na pět dní. Řekl bych jim, že máme moc prá​ce. Ale tím se to nespraví. Máma i táta by byli pěkně naštvaní. Napadlo by je, že nám na nich nezáleží, že nemáme svoje příbuz​né dost rádi. A ona je to pravda. Sestra se švagrem by se škodo​libě radovali a v jednom kuse by rozmazávali, že si o sobě moc myslím a že jsem nevděčník. Nechci tam strávit deset dní, ale taky si nechci zničit vztah s celou rodinou."

„Možná je pravda, že ti na tvých příbuzných nezáleží to​lik - nebo přinejmenším stejným způsobem - jako tvojí sestře," řekl jsem. „Ale taky je pravda, že máte s Ingrid oba hodně práce a váš čas je drahocenný."

Joel dlouho mlčel. „Když já vážně nevím," zauvažoval nako​nec. „Ne že by to bylo poprvé, co jsem se vzepřel rodinným tradi​cím. Za všechno se ovšem platí, a já nevím, jestli to v tomhle pří​padě stojí za to. Naštěstí tohle záleží i na Ingrid, a momentálně nemám tušení, co ona uzná za nejlepší. Ale v takových situacích
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mívá zatraceně dobrý úsudek. Dneska večer si s ní o tom pro​mluvím. Je to zajímavá možnost. Díky, žes to navrhnul."

„Já to nenavrhnul," řekl jsem mu. „Já ti jenom doporučil, abys zvážil všechny možnosti."

„To je fakt," uznal Joel. „Ale jestli od tebe potřebuju, abys mi doporučoval takovou samozřejmost, tak jsem nejspíš na hlavu."

„Ty už máš zase pocit, že musíš být dokonalý," připomněl jsem mu. Jeho chronickou nespokojenost jsme se už nějaký čas snažili řešit. „Přemýšlet objektivně o svojí vlastní rodině je těž​ké i pro psychiatra."

Když jsme se sešli příště, Joel překypoval nadšením. „Ingrid řekla, že to stojí za zkoušku," řekl. „A tak jsem zavolal tátovi a vysvětlil mu, že bychom děti poslali napřed, ale my sami že si na deset dní volno vzít nemůžeme. Podle očekávání zuřil, ale nakonec nerad souhlasil. To když jsem mu řekl, že si sami za​platíme letenky. Tím jsem mu vyrazil zbraň z ruky. Je mi jasné, že nás teď s matkou mají za podivíny a nezdvořáky, ale oni nám s Ingrid stejně nerozumějí."

V tom, že ho jeho rodiče považují za nezdvořáka a nevděční​ka, měl Joel nejspíš pravdu. Mně osobně ale tenkrát připadalo, že Joel ve vztahu k rodině projevil příkladnou civilizovanost.

Všechny organizace mají své normy, kréda a mýty. Zavádějí je v první řadě vůdci těchto organizací. Občas jsou vytvořeny zá​měrně, ale častěji vznikají a jsou udržovány nevědomky. Ať tak nebo tak, jsou nezbytně nutné. Právě díky nim získává organi​zace osobnost a charakter, jejich prostřednictvím se vymezuje. Normy, kréda a mýty mohou totiž být realistické, nebo nerea​listické, civilizované, nebo necivilizované, rozumné, nebo šíle​né. Jsou hlavním signálem toho, že je organizace zdravá - ne​bo že zdravá není.

Joelovi rodiče zavedli normu spočívající v každoročním ko​nání rodinného srazu a v tom, že tento sraz bude vždycky tr​vat deset dní. Joel si velice dobře uvědomoval, že normu týka​jící se trvání srazu poruší. On i jeho žena usoudili, že jim to nějak projde, ale správně cítili i obavu. Za porušení organizač​
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nich norem se často draze platí - výjimkou není ani vyloučení z organizace.

Kromě tisíce jiných způsobů se organizační normy projevu​jí v osloveních. lak například děti v určité rodině oslovují své​ho otce? Křestním jménem, přezdívkou, říkají mu „tatínku", „tá​to", „otče" nebo „pane"? Normy mohou, ale nemusí být výrazem širšího kulturního rámce. Na jihu Spojených států se setkáme s tím, že děti oslovují své rodiče „pane" a „paní" mnohem častě​ji než na severu, ale to neznamená, že se tohle oslovení na jihu používá vždycky a na severu nikdy. Co usuzovat o rodině, když děti říkají otci „pane", ale matce „maminko"? Nebo když syno​vé oslovují otce „pane", ale dcery „tati"? Takové normy překy​pují významy.

Ty jsou ale proměnlivé. V rodinách, kde děti oslovují rodiče „pane" a „paní", bývá obvykle normou i to, že by neměly rodi​čům „odmlouvat". Občas se ale stane, že i v takových rodinách je odmlouvání přípustné, zatímco v rodinách, kde se rodičům říká „mami" a „tati", může být po dětech vyžadována bezpod​mínečná poslušnost.

Jedním ze způsobů, jak se normy stávají vědomými, jsou kré​da. Krédem typickým pro domácnosti, kde se „odmlouvání" dě​tem netrpí, je: „Děti by mělo být vidět, ne slyšet." Já jsem sice jednoznačným zastáncem vědomého užívání norem, ale to ne​musí nutně znamenat, že každá nevědomá norma je nezdravá a každá vědomá zase od podstaty dobrá. Krédo „Děti by mělo být vidět, ne slyšet" může být zcela vědomé, ale norma, kterou podporuje, je vysoce necivilizovaná a nezdravá. Nejen že vyža​duje bezpodmínečnou poslušnost, ale zároveň naznačuje, že dě​ti jsou ve vztahu k dospělým méněcenné - nejen jiné, ale mé​něcenné. Jako by si nezasloužily pozornost, zatímco dospělí si ji zaslouží automaticky. Je to pravý opak kréda, které dodává sí​lu. A jak už tu bylo řečeno, civilizovaní vůdci včetně rodičů jsou povoláni k tomu, aby se své síly vzdali nebo se o ni dělili tako​vým tempem a do té míry, jak je to možné za podmínky, že tím nenaruší integritu organizace.

Protipólem zásady „Děti by mělo být vidět, ne slyšet" by moh​lo být „Děti se mají povzbuzovat k tomu, aby odmlouvaly a ská​
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kaly dospělým do řeči, ať je to jak chce neuctivé." Ani tohle není zdravá norma. „Všeho s mírou," říkali staří Athéňané, ar​chitekti vyvážené krásy Parthenónu. Normy zacházející do kraj-nosti jsou tedy obecně řečeno nezdravé, zatímco zdravé normy se vyznačují umírněností a vyvážeností. Z domácností, které jsem kdy navštívil, byly bezesporu nejpříjemnější a nejživěj-ší ty, kde rodiče po určitou hranici odmlouvání dětí vítali, ale za touto hranicí ho nepovolovali. Teoreticky by se mohlo zdát, že taková „provazochodecká" pravidla budou děti zvládat mno​hem hůř než jednodušší (a zjednodušující) pravidla absolutis​tická. V těchto domácnostech jsem ale s překvapením sledoval, jak dovedně dokážou děti už v poměrně nízkém věku rozlišo​vat mezi přiměřeným a přehnaným, mezi oprávněnou asertivi-tou a neomaleností.

Dalším dokladem těchto principů je způsob, jakým se v rodi​ně žertuje. V některých domácnostech je zvykem - normou -, že si její členové vzájemně jeden druhého dobírají bez omeze​ní. Je nesmírně trapné přihlížet tomu, jak do sebe děti zlomysl​ně ryjí a rodiče tomu jen nečinně přihlížejí nebo se toho rádoby zábavného ponižování dokonce sami účastní. Na druhou stra​nu jsem se ovšem dostal do domácností tak spořádaných a dus​ných, že z toho bylo úzko i mně. Když jsem o nich přemýšlel, uvědomil jsem si, že se mimo jiné vyznačovaly naprostou absen​cí humoru. Je to stejně jako s odmlouváním. Podle mých zkuše​ností jsou nejživější rodiny ty, kde rodiče škádlí děti, děti škád​lí rodiče a všichni se škádlí navzájem - ale s mírou. Každý člen rodiny ví, kdy přestat, jak si dělat legraci mile a s přirozeným humorem a jak nesklouznout k ponižování. Umírněné a pruž​né normy jsou nejenže nejcivilizovanější. Ony také civilizova​nosti učí.

Taková zdravá pružnost se ovšem nesmí zaměňovat s nedů​sledností. Jednou jsme s Lily zašli na skleničku k manželům, kteří měli šestiletého syna. Chlapeček si začal v koutě obýváku házet s tenisákem. Za pár minut se míček odrazil od stěny a od​kutálel se přímo mezi nás. „Neházej si s tím tenisákem," řekla mu matka. „Víš, že si doma s míčem hrát nesmíš." Netrvalo to ani minutu a dítě si začalo házet znovu. A za chvíli míček podle
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očekávání zase skončil v našem středu. „Říkám ti, aby sis s tím tenisákem nehrál!" zaječela matka. „Okamžitě toho nech!" Za chvilku si chlapeček začal házet znovu. Jeho rodiče tomu nevě​novali pozornost a my s Lily jen bezmocně čekali, až tahle malá tragédie vyvrcholí. Když mezi nás míček skočil potřetí, chlapec dostal od tatínka naplácáno a pak byl s pláčem vykázán do své​ho pokoje. Vůdci, kteří opakovaně ignorují porušování norem (v tomhle případě normy „nesmíš si doma hrát s míčem"), až dokud se jim nestane nějaká osobní újma, se umírněně necho​vají. Dostatečně si neuvědomují organizaci, jejímiž jsou členy, a chovají se necivilizovaně. Nedůslednost může napáchat velké škody. Když jsme se asi o deset let později s Lily dozvěděli, že ten chlapec, kterému tou dobou bylo kolem patnácti, má vážné problémy s chováním, vůbec nás to nepřekvapilo.

S krédy a normami jsou úzce svázané organizační mýty. Jde o postoje, které sdílejí vůdci organizace a které jsou založené na selektivně vnímaných událostech. Nejenže poskytují orga​nizaci identitu, ale obvykle také posilují její kolektivní hrdost. Jeden z obzvlášť proslulých rodinných mýtů ve Spojených stá​tech zní: „My nejsme jen tak někdo, protože jsme sem připluli už na Mayfloweru." Všimněte si, že ústředním bodem mýtu je postoj. Historická skutečnost, že jeden z asi šedesáti pra-pra-pra--pra-pra-pra-pradědečkových pradědečků náhodou zrovna v ro​ce 1620 emigroval do Severní Ameriky, je uchovávána v paměti (přičemž skoro všechno ostatní z rodinných dějin upadlo v zapo​menutí), protože podporuje postoj, že „my nejsme jen tak někdo".

Mýty jsou hluboce zakořeněné hodnoty nebo postoje, a jako takové mají hlubší dopad než normy. Je to cosi jako základ, z ně​hož organizační normy nezřídka vznikají. V Joelově rodině bylo normou, že každoroční sraz bude trvat deset dní. Pod touto nor​mou se skrývala domněnka čili mýtus že „jsme soudržná rodina, která je ráda pohromadě". Joel si správně uvědomoval, že nej​větší nebezpečí jeho snahy porušit desetidenní normu spočívá v tom, že tím tento rodinný mýtus vlastně zpochybňuje. Dělal cosi radikálního. A jeho rodiče to bolelo, stejně jako by to byl ra​dikální chirurgický zákrok. Nad celým systémem se začal vzná​šet otazník. Taková psychospirituální bolest ale bývá zdravá, a já
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si myslím, že nakonec celá věc prospěla nejen Joelovi a jeho že​ně, ale celé rodině.

Ačkoliv jde často o pouhé iluze, bývají organizační mýty sta​vebními kameny rodinné soudržnosti. Ani já, ani nikdo jiný, kdo se tímto problémem zabýváme, si nedovedeme představit orga​nizaci, která dlouhodobě přežívá bez mýtů a z nich vyplývají​cích norem. Ale i když jsou mýty nepostradatelné, mohou být deprimující stejně jako normy. Arthur Mitchell ke mně přišel, když mu bylo dvacet let a studoval druhý ročník vysoké školy. Tížil ho jeho špatný prospěch. Bez okolků se mi svěřil, že mu ke studiu chybí motivace, a dodal: „Jenomže o to právě jde. Měl bych mít motivaci. Jako strýček Ted."

„Kdo je to strýček Ted?" vyzvídal jsem. Dozvěděl jsem se, že tomuto příbuznému ve 2. světové válce, při invazi na jeden z ti-chomořských ostrovů obsazených Japonci, mina utrhla obě no​hy. „Plazil se doslova po břiše stovky metrů džunglí, aby se do​stal ke své jednotce," vyprávěl Arthur.

„To je vskutku úctyhodné," poznamenal jsem, „ale co to má co dělat s tím, jestli máte nebo nemáte chuť do učení?"

„No přece když my Mitchellové chceme něčeho dosáhnout, tak toho dosáhneme, i kdybychom se k cíli měli doplazit," vy​světloval.

Takže jsme hned při prvním sezení narazili na rodinný mý​tus. „Vidím, že pocházíte z velice cílevědomé rodiny," řekl jsem. „Ale čeho to vlastně chcete dosáhnout?"

„Samozřejmě chci odpromovat. A s těmi výsledky, co mám, se mi to nepovede. Nedokážu se drát dopředu jako strýček Ted."

Sezení spělo ke konci. Domluvili jsme se na příští týden, ale ještě než jsme se rozloučili, řekl jsem: „Jsou tři možnosti. Ta prv​ní je, že vám prostě chybí odhodlání vaší rodině - nebo strýčku Tedovi - vlastní. Druhá možnost je, že něco, na co jsme zatím ještě nepřišli, tohle vaše odhodlání nahlodává. Třetí možnost ovšem je, že tím vaším vytčeným cílem není promoce na vy​soké. Rád bych, abyste si do příště všechny ty tři možnosti dů​kladně promyslel."

Hned na začátku dalšího sezení Arthur prohlásil, že by si přál, aby nemusel dodělat vysokou školu. Vždycky ho prý bavilo vr​
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tat se v autech. Vysoká škola mu sice ze začátku připadala jako dobrý nápad, ale teď by nejradši studia nechal a začal se věno​vat autům „A proč by to nešlo?" zeptal jsem se.

V tu chvíli si začal odkašlávat a koktat. Snažil jsem se z něj něco dostat, ale Arthur ze sebe soukal pořád jen: „Já nevím", „Musím to dodělat" a „Když už v tom jednou jsem, nemůžu z to​ho ven". Teprve v půlce sezení jsme se někam dopracovali. Se slzami na krajíčku najednou vyhrkl: „Rodiče mi vždycky říka​li, ,Když něco začneš, tak to musíš dodělat.' Takže tu školu do-chodit musím."

Rodinný mýtus tedy navíc posiluje ještě rodinné krédo! Na​značil jsem Arthurovi, že kréda jsou jenom doporučení, niko​li pravidla, a pak jsem se pokusil vyvrátit krédo krédem, když jsem řekl, že dokonce i „pravidla tu jsou od toho, aby se porušo​vala". Dohodli jsem se, že se sejdeme s jeho rodiči a já jim vy​světlím, že jejich syn má zřejmě povolání být automechanikem a že naplnit tohle povolání by pro něj mohlo být lepší, než ve sle​pé poslušnosti rodinnému krédu dál trčet na vysoké škole.

Ta schůzka dopadla dobře. Z Arthurových rodičů se vyklubali rozumní lidé, kteří ho měli dost rádi na to, aby se dokázali opro​stit od kožených zásad. Studia nechal s jejich požehnáním.

Mitchellovi jako rodina směřovali vzhůru. Jejich rodinný mý​tus a krédo o cílevědomosti vyjadřovaly právě ten typ postojů a hodnot, které tomuto stoupání napomáhají. A na tom není nic špatného. Arthurovi se vlastně za pozoruhodně krátkou dobu podařilo rodinné legendě dostát. Během osmi let si po celých Spojených státech vydobyl uznání jako odborník na opravy au​tomobilových veteránů. Cestoval do všech koutů země, vydělá​val si ohromující částky a byl pravděpodobně mnohem úspěš​nější, než kdyby býval zůstal na vysoké škole. Jediná potíž byla tedy v příliš úzkém výkladu mýtu.

Bohužel ne všechny mýty jsou tak zdravé a psychoterapeutic​ké případy obyčejně nemívají tak dobrý konec. Mnohem spíš ro​dinné mýty člověka stahují dolů. „Vy kluci jste stejně k ničemu, jako byl váš táta a jeho táta taky." „My Jacksonovi jsme vždyc​ky makali ve fabrice. Jsme vobyčejný lidi. Nevyskakujeme si ja​ko pracháči." Jedna z věcí, kterých v životě opravdu hodně lituji,
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je to, že jsem měl nezávisle na sobě šest dospívajících pacientů, kteří díky své snaze vymanit se z rodinné bídy nevěděli kudy kam. Ve všech případech šlo o inteligentní, vnímavé a umělec​ky nadané lidi. Ani jednomu z nich jsem nedokázal pomoci. To věčné „Nevytahuj se na nás." a „My si kdovíjak nóbl vzdělání nemůžeme dovolit." a „Jestli půjdeš na vysokou, tak už se sem radši nevracej a ty svoje chytrý nápady a učený žvásty si strč za klobouk." je všechny odradilo. Za „zradu" rodinného mýtu se může platit stejně tvrdě jako za porušení norem. Jen si zkuste v kultuře chudoby být „lepší než my", a máte značnou naději, že skončíte jako černá ovce rodiny.

Rodinné mýty, které stahují dolů, mají očividně negativní ná​sledky, ale z toho nelze vyvozovat, že mýty, které podporují po​hyb vzhůru, jsou od podstaty zdravé. Mě v dospívání provázel mýtus o tom, že můj otec je muž výjimečné inteligence a vel​kých schopností. Dějinná fakta tomu koneckonců nasvědčovala. Copak jako první z ročníku v pouhých dvaadvaceti letech nedo​končil práva na Harvardu? Nestal se nejmladším společníkem ve své firmě? Nevypracoval se snad úplně sám a nestaral se skvě​le o své finance?

Otec byl jedináček. Maminka měla staršího bratra, „chudáka starého strýčka George". Rodiče naznačovali, že tu trochu peněz, co George má, si ani sám nevydělal. Pocházely z realitní kan​celáře jeho tchána, a když George tuhle firmičku převzal, vedl ji od desíti k pěti. Jak by taky ne, když většinu času lovil ryby a plavil se na loďce poblíž svého poněkud zchátralého domu na Long Islandu, tak daleko od světa Wall Street, který byl pro mé​ho otce tolik důležitý. Ano, absolvoval Princetonskou univerzi​tu, ale tenhle titul mu nikdy k ničemu nebyl. Moc chytrý zřej​mě nebude, naznačovali moji rodiče. I když jsem byl ještě dítě, mým rodičům bylo něco po čtyřicítce a strýčkovi tedy ještě ne​bylo ani padesát, byl to pro ně „chudák starý strýček George". Nenapadlo mě, proč bych měl tomu tichému, nenáročnému člo​víčkovi věnovat pozornost.

Když mým rodičům táhlo na sedmdesátku a strýčkovi Geor-geovi bylo něco přes sedmdesát, zemřela mu žena. Krátce na​to jsme s Lily po letech přijeli do New Yorku na návštěvu. Ro​
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diče nás chtěli vzít do jedné velice módní a drahé restaurace. „Nevadilo by vám, kdyby chudák starý stýček George šel s ná​mi?" zeptala se moje matka. „To víte, umřela mu žena, a tak pro něj musíme dělat, co se dá."

„Samozřejmě že nevadilo," odpověděli jsme s Lily. Víc než na řeči mých rodičů, které nám už dlouho připadaly nudné a do-mýšlivé, jsem se těšili na dobré jídlo. Přítomnost chudáka sta​rého George mohla přinést aspoň trochu vzruchu. V tom nás strýček nezklamal. Jen co jsme se usadili, můj otec začal s pod​lézavým vrchním jednat tak nabubřele, že jsme si s Lily vymě​nili pobavený pohled. Pak jsem si všimli, že strýček George sle​duje situaci úplně stejně pobaveně jako my. V tu chvíli začal vskutku výjimečný večer. Konverzace plynula na třech úrov​ních. Hlavní část té slovní úrovně obstarali se svými obvyklými otázkami a názory moji rodiče. Tu a tam se ale projevila druhá úroveň, na které jsme se s Lily a Georgem vzájemně oťukávali a téměř neznatelně jsme si utahovali z rodičů - tak neznatelně, že si vůbec nevšimli ani toho, že by si z nich někdo dělal legra​ci, ani toho, že se u stolu odehrává ještě nějaký jiný hovor než ten jejich. A konečně třetí úrovní byla konverzace neverbální, kterou jsme s Lily a Georgem vyjadřovali své ohromné společ​né potěšení ze všech těch interakcí, které svou košatostí dalece převyšovaly obvyklý repertoár našich hovorů s rodiči. Nebylo pochyb o tom, že intelektuálně strčí strýček George oba mé ro​diče do kapsy

Dnes zpětně chápu, že mí rodiče v naší nukleární rodině pre​zentovali strýčka George jako černou ovci, aby si upevnili své mínění o sobě samých. Jemu to asi ani v nejmenším nevadilo, ale já jsem tehdy zřejmě o něco přišel. Při té večeři jsem ho totiž viděl naposledy. Hned potom jsme se s Lily vrátili ke svému na​bitému programu a o rok později strýček umřel na infarkt. Kéž by mě něco podnítilo, abych ho lépe poznal, už mnohem dřív. Kdybych to býval udělal, myslím, že bych se toho od „chudáka starého strýčka George" mohl hodně naučit.

Problém - nezdravost - tohoto mýtu spočíval v jeho přehna-nosti. leho základ skutečnosti odpovídal. Můj otec bylo oprav​du mimořádně inteligentní a schopný člověk. Ale v zájmu spo​
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lečenského pohybu vpřed a pýchy mých rodičů se stalo mýtem, že můj otec je ten nejinteligentnější a maximálně schopný člo​věk, a to v tom jediném možném slova smyslu. Skutečnost, že George byl aspoň stejně inteligentní jako můj otec a po duchov​ní stránce ještě schopnější, ale ne tak úzce zaměřený, představo​vala pro tenhle rodinný mýtus hrozbu. Tudíž se z něj stala černá ovce a „chudák starý strýček George".

Přehánění ale není jedinou formou deformace skutečnosti. Mýty jsou založené na „selektivně vnímaných událostech", a mo​hou tedy opomíjet větší část skutečnosti, než kolik jí zahrnují. A to až do té míry, že jsou nebezpečně zkreslující. Na vzniku jed​noho takového rodinného mýtu, který byl naštěstí zničen hned v zárodku, jsme se podíleli i my s Lily. Jak moji, tak její rodiče byli nezvratně přesvědčení, že vědí nejlíp, co je pro nás dobré. Mít tu možnost, nejradši by nám vybrali i životního partnera a zaměstnání. Tolik let jsme si je museli držet od těla, že když jsme se pak s Lily vzali, přísahali jsme si, že sami takoví nikdy nebudeme. V jistém smyslu jsme tenhle slib dodrželi. Dbali jsme na to, aby naše dvě dcery měly už od narození v rozumné míře co nejvíc svobody.

Když jim bylo šest a sedm, přijel nás na Okinawu na pár dní navštívit Bob Anderson, taky psychiatr, o něco starší než já. Poslední večer, který u nás trávil, jsme si jen tak povídali, když vtom jsem poznamenal: „My svoje děti do ničeho netlačíme." Lily přikývla na souhlas.

„Cože neděláte?" opáčil Bob nevěřícně.

„Do ničeho je netlačíme," opakoval jsem důrazně a trochu dotčeně. „Tedy - dáváme si pozor, abychom jim dali prostor. Nevkládáme do nich žádná zvláštní očekávání. Chceme, aby by​ly svobodné a aby si našly vlastní cestičku." Lily zase přikývla.

„No, možná máte pravdu v tom, že jste si nijak přesně nesta​novili, co byste od svých dětí chtěli," prohlásil pochybovačným tónem Bob. Pak ovšem pokračoval: „Pozoroval jsem vás tu čtyři dny a myslím si, že jste dobří rodiče, ale ani za nic bych neřekl, že děti do ničeho netlačíte. Vy, aspoň jak jsem si všiml, jim dá​váte najevo tohle: .Dělejte si, co chcete, za podmínky, že v tom budete vynikat.' Možná do nich nevkládáte žádná konkrétní oče​
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kávání, ale čekáte od nich, že budou vynikající, a o tom bych roz​hodně netvrdil, že je ,nikam netlačíte'."

Díky Bohu za všechny Boby Andersony, co jich svět nosí. A možná i my bychom si zasloužili trochu uznání za to, že jsme mu naslouchali a dovolili mu náš klamný mýtus vyvrátit. Myslím, že kdybychom od našich dětí dál vyžadovali dokona​lost a přitom lehkovážně setrvávali v přesvědčení, že je k ni​čemu nenutíme, mohlo by jim to způsobit vážnou újmu. Od té chvíle jsme se s tím už nikdy netajili. „Nehlídáme vás tak, jako nás hlídali naši rodiče," říkáme jim dodnes, „ale jinak v naší ro​dině neustále panuje atmosféra mírného tlaku na to, abyste by​ly úspěšné nebo nějak vynikaly. Jedním z vašich úkolů je přijít na to, jak se s tímhle tlakem co nejlíp vyrovnat."

Náš mýtus - „my své děti do ničeho netlačíme" - byl vědomý. Jednu věc jsme si ale neuvědomovali, a to byl jeho zkreslující pohled na skutečnost. Právě proto hrozilo, že bude tak necivi​lizovaný. Zkreslení, ať už vědomé nebo nevědomé, ubírá světu světlo a zmnožuje temnotu a zmatek.

Taková nevědomá zkreslení skutečnosti jsou sice necivilizova​ná, nezdravá a nebezpečná, ale zato tak obvyklá, že se často přijí​mají jako „normální". Ve vzácnějších případech jsou však tak po​divná, že jsou považována za projev šílenství. Psychiatři se občas setkávají se situací, kdy jeden psychotický blud sdílejí členové rodiny. Nejčastěji k ní dochází, když se vysoce dominantní člen rodiny zblázní a postaví tak submisivního nebo závislého člena před děsivé dilema: buď se musí dominantnímu členu vzepřít, nebo se jeho šílenství poddá. Nemálo lidí volí druhou možnost.

Nejbláznivějším stvořením, s jakým jsem se při studiu psy​chiatrie setkal, byla bezesporu „královna Frederika", pozoruhod​ně krásná šestadvacetiletá Američanka, která se ve skutečnos​ti jmenovala Elisabeth Martinova. Den před naším seznámením ji zadrželi, když bez zaplacení odcházela z jednoho luxusního sanfranciského obchodního domu s náručí plnou kožichů a ša​tů. Tvrdila, že nekradla, a trvala na tom, že je švédská královna a že účet přirozeně zaplatí švédská vláda. Přijela policie. Ta že​na se chovala tak vznešeně a její vysvětlení situace bylo tak vý​střední, že ji odvezli do nemocnice. Já i další ošetřující personál
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jsme velice brzy pochopili, že dotyčná svou královskou totožnost nepředstírá. Ona tomu, že je královna Frederika, skálopevně vě​řila. Léčení nebylo jednoduché. Než se vrátila zpátky do skuteč​ného světa, musela být několik měsíců hospitalizována a brát velké dávky silných léků na uklidnění.

Zajímavější než tahle od přírody postižená schizofrenička mi ale připadal její manžel, úspěšný mladý právník Barnaby Martin. S Elizabeth se vzali před devíti měsíci. Problémy zača​ly čtvrt roku poté. To mu Elizabeth řekla, že v bytě jejich domá​cího viděla vysílačku a že podle ní je ten člověk nacistický špi​ón. Chtěla volat FBI. Psal se rok 1964 a Barnaby tušil, že s jeho ženou se něco děje. Udělal ale to, co považoval za civilizované východisko z jejich situace. Vysvětlil jí, že pro takové obvinění ještě nemá dost důkazů, a nabídl se, že jí je pomůže najít. Celé týdny s ní pak každý večer po návratu z práce prohrabával od​padky jejich domácího a hledal „důkazy". Pak Elizabeth nabyla přesvědčení, že o nich domácí ví a že jim do bytu namontoval odposlouchávací zařízení. Teď s ní Barnaby večer co večer nejen prohledával popelnice, ale taky se díval pod polštáře, pod mat​race a za nábytek a hledal štěnice. Čtrnáct dní před tím, než ji zadrželi v obchodě, mu Elizabeth začala vykládat, že je z králov​ské rodiny. O tom Barnaby silně pochyboval, ale miloval ji tak moc, že si to nechal pro sebe.

Když byla konečně hospitalizována a oficiálně prohlášena za „nemocnou", byla to pro něj úleva. Celou dobu to předpokládal. Bylo pro něj ovšem zahanbující přiznat, že když se s ní hrabal v odpadcích a lezl pod gauče, choval se stejně bláznivě jako ona. Tenhle střízlivý právník, který dokázal u soudu svědky potrápit rozebíráním naprostých maličkostí, nedokázal čelit zjevně blud​nému uvažování své vlastní ženy. Místo toho jej toleroval, a tím se stal sám jeho součástí. A navíc, jak jsme mu zdůraznili, je​ho bezbolestná, zdánlivě civilizovaná smířlivost zřejmě opozdi​la léčbu jeho manželky o celých šest měsíců. Za tu dobu se její blud upevnil a bylo mnohem těžší se s ním utkat.

Takové bludy obvykle sdílejí páry: manžel a manželka (tak jako v našem příkladě), dva sourozenci, matka s dcerou. Tento jev byl poprvé popsán ve francouzské psychiatrické literatuře
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a vešel ve známost pod názvem folie á deux, „šílenství ve dvou". Od té doby byl ale pozorován i u větších rodinných celků a já sám jsem se setkali s folie á quatre - složitým systémem psy​chotických bludů, kterému podléhal manžel, manželka i obě je​jich dospělé děti.

Skutečné folies, tedy sdílené rodinné mýty nebo psychózy založené na bludu, jsou ovšem poměrně vzácné. Nebýt toho, že tu budeme zanedlouho mluvit o mnohem větších organizač​ních celcích, než je rodina, nezasloužily by si ani tuhle krátkou zmínku. Ale nemůže se třeba stát, že šílenství na základě podob​ných mechanismů propadne celá církev, velká firma nebo do​konce národ? Existuje něco jako masové mýtické bludy, masově sdílené šílenství? Historie podle mého názoru ukázala, že ano.

Od organizačních mýtů, norem a kréd se poněkud liší organi​zační lži a tajemství. To je vědomé, záměrné falšování skuteč​nosti, které neslouží k tomu, aby dalo organizaci identitu, ale k tomu, aby jí dalo falešnou totožnost. I jednotlivci často lžou ne​bo mají tajemství, ale k falšování, o němž je řeč právě teď, dá​vají podnět vůdcové organizací, aby dezinformovali organizaci samotnou. Může být dobře míněno, ale i tak je to necivilizované jednání, které zdraví organizace bez výjimky poškozuje.

Mildred Cernickovou ke mně poslali z jedné školy, protože během jediného roku se znánky jejích dvou dětí, dvanáctileté Cynthie a desetiletého Roberta, zhoršily z jedniček na čtyřky. Důvod tak náhlého poklesu byl jasný. Mildredin manžel a otec dětí, Harry, před rokem nastoupil tříletý trest za defraudaci. „Musel to pro ně být strašný šok," poznamenal jsem. „Nejen že vědí, že jejich otec spáchal zločin, ale taky trpí jeho nepřítom​ností, a navíc jste šli s penězi o tolik dolů..."

„Ano, právě proto jsem se snažila jim to co možná nejvíc uleh​čit," řekla Mildred. „Aspoň že nevědí, že je jejich otec ve vězení."

„Jak to můžou nevědět?" zeptal jsem se.

„Řekla jsem jim, že vláda Harryho vyslala v rámci humani​tárního programu do Vietnamu. S Harrym jsme se na tom do​hodli, než šel do vězení. Příští rok ho díkybohu nejspíš propustí
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na podmínku. Děti ho mají moc rády a takhle si ho aspoň ne​přestanou vážit."

Skoro celou hodinu mi trvalo, než jsem jí vysvětlil, že dětem musí říct pravdu. „Vím, že jste jim lhala pro jejich dobro. Ale lež pořád zůstává lží," řekl jsem. „Vaše děti zjevně trpí a potřebují pomoc. A já s nimi nemůžu pracovat, když se nevyrovnají s prav​dou. Možná už stejně vědí, jak to je. Před dětmi se těžko něco uta​jí. A bylo by lepší, kdybyste jim to řekla vy, a ne já." Nakonec vá​havě souhlasila, že se jim ke lži konečně přizná, ale jenom když budu u toho, abych mohl případně zasáhnout a napravit škody.

Děti vypadaly moc mile. Mildred se těžce, přerývaně pustila do vysvětlování. „Musím se vám omluvit. Říkala jsem vám, že ta​tínek je ve Vietnamu, ale ve skutečnosti je ve vězení. Vzal si ve firmě nějaké peníze, které mu nepatřily. Byl to zločin. Ale tatí​nek není špatný člověk. Udělal to jenom proto, že chtěl, abychom mohli bydlet ve velikém domě a mít spoustu hraček. Neříkám, že to bylo správné, ale teď je za to potrestaný. Za rok nebo za dva ho pustí a pak budeme zase spolu. Já i tatínek vás máme moc rádi. Je mi moc líto, že jsem vám lhala. Neměla jsem to dělat. Ale pro mě je moc důležité, abyste tatínka měli rádi, a nechtěla jsem, abyste si o něm mysleli něco špatného."

Zatímco se matka zpovídala, pozorně jsem děti sledoval. Pře​kvapilo mě, že nebyla ani v půlce a děti už se začaly usmívat. Když skončila, přímo zářily. „Z čeho se tak radujete?" zeptal jsem se.

„My mysleli, že táta je ve vězení, protože někoho zabil," řek​la Cynthia.

Ukázalo se, že děti Mildred na její lež vůbec neskočily. Jejich spolužáci si z nich utahovali, že mají tatínka ve vězení. Navíc si všimly pošty, která z nápravného zařízení chodila, a taky jim ne​ušlo, jak se matka vypravuje na návštěvy. Ale mluvit s ní o tom nedokázaly. „Nechtěli jsme ji rozčilit," vysvětloval Robert.

Začal jsem něco tušit. „Víte, co to znamená .defraudace'?" ze​ptal jsem se.

„My mysleli, že je to nějaký druh vraždy," odpověděla Cyn​thia. „Děti ve škole to pořád říkaly. Ale teď mi připadá, že je to spíš něco jako krádež, ne?"
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To jsem jí potvrdil. Pak jsme si chvilku povídali o tom, co cítí k tatínkovi, o tom, co udělal, o maminčině lži a o tom, jak se jim ve škole posmívají. Ale pocity, které v dětech tyhle věci vzbuzo​valy, momentálně zastínila ohromná úleva z toho, že „táta není vrah a brzy se vrátí domů." Až doteď si myslely, že bude ve vě​zení už napořád. Slíbily, že teď už si s maminkou budou povídat o všem. To už Mildred zářila taky.

Žádný jiný zásah nebyl potřeba. Jakmile děti přestalo tížit břímě mylných představ, jejich známky se během měsíce rych​le zlepšily.

Z tohoto příběhu plyne poučení, které nám poslouží jako most k dalšímu oddílu knihy. V něm se zabýváme firmami - často jde o opravdu velké organizace -, v nichž se klamné mýty, lži a ta​jemství mohou proměnit v masovou formu necivilizovanosti.

Carl Jung používal termínu „stín". Označoval tak tu část na​ší mysli, obsahující věci, k nimž bychom se radši nepřiznávali, povahové rysy, které skrýváme nejen před ostatními, ale i sami před sebou, které se ustavičně snažíme zametat pod koberec vědomí. Kořeny zla v jednotlivci popsal jako „odmítání setkat se se svým stínem". Svůj stín mají jak jednotlivci, tak skupiny. Stínem rodiny Cernickových, jejich kolektivním kostlivcem ve skříni, byl otcův zločin a jeho uvěznění.

Takoví kostlivci začnou brzy zapáchat. Proč? Doslovně i ob​razně se jedná o pach rozkladu. Děti Cernickových se pováž​livě zhoršily ve škole. Jedinci, rodiny i větší instituce, které se nevymaní ze zajetí vlastních stínů, jsou umírající organizace. Rozklad začíná.

Není zajímavé, že rozklad páchne? Že jeho pach nevnímáme ani jako libý, ani jako neutrální? Není to náhodou tak, že nás Bůh (nebo evoluce) obdařil nosem, kterým vycítíme lži, zkreslování skutečnosti a hnilobu, kterou způsobují? A nemůže největší pro​blém společnosti spočívat v tom, že čich většiny jejích přísluš​níků postupně otupěl a nedokáže už vnímat zápach duchovní​ho rozkladu, každodenní necivilizované nepoctivosti a podvodů prostupujících naše instituce?

Rozhodně ale platí, že synonymem pro Boha je Světlo a Prav​da. Jako potenciální boží tvorové jsme vyzýváni k tomu, aby​
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chom dovedli pohlédnout sami sobě do tváře a vynést své indivi​duální i kolektivní stíny na světlo. Jsme vyzýváni k uvědomění. Bůh od nás nechce, abychom setrvávali v temnotě nebo v ní dr​želi jiné. Jsme povoláni k ryzí civilizovanosti, která je opakem předstírané zdvořilosti. Pravda může stejně jako medikamen-tózní léčba nebo operace bolet, ale v dlouhodobém měřítku je vždycky léčivá - jako v případě rodiny Cernickových.

Dejte si pozor i na ty nejmenší nevinné lži. V tomhle směru neexistuje žádný všeobecně platný návod. Tu a tam může civi​lizovanost vyžadovat, abychom, třebaže s obavami, před ostat​ními plnou pravdu o svých tužbách zatajili. Ale obecně platí zá​sada otevřenosti a upřímnosti k sobě i k druhým. Vizi skutečně civilizované společnosti nevyjadřuje nic jasněji než tato slavná prorocká slova: „Není nic zahaleného, co nebude jednou odha​leno, a nic skrytého, co nebude poznáno."16

Matouš 10,26.
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............Část třetí..........

SVOJI PRÁCI MUSÍŠ ZNÁT

---------------------14. KAPITOLA---------------------

Kdo za tím je?

Role a přenos

Když mi bylo šestnáct, pracoval jsem v létě u Lionela, větrem ošlehaného novoanglického farmáře a vlídného učitele. Kdy​koliv jsem zase udělal nějakou botu nebo jsem vyjádřil obdiv nad jeho schopnostmi, poplácal mě svojí obrovskou tlapou po rameni a prohodil: „Svoji práci musíš znát."

Lionel, který zastal všechnu práci na farmě sám, měl na mys​li technickou stránku farmaření: jak správně zvedat plné konve mléka, jak držet ovci při stříhání, kdy sklízet a kdy sít, jak od​valit balvan nebo postavit sklípek na zeleninu. Dneska už jen málokdo zastane všechnu práci sám. Většinou dáváme své zna​losti do služeb velkých, složitých organizací. Zjistil jsem ale, že Lionelovo krédo dnes přesto platí víc než kdy jindy. V takových podmínkách totiž větička „Svoji práci musíš znát" znamená, že se musíte vyznat nejen v činnosti, která je předmětem vaší smlouvy, ale také v organizaci firmy, která vás zaměstnává.

„Znát svoji práci" ovšem neznamená, že se doslova musíte vy​znat v organizaci, pro niž pracujete. Většina lidí je sice odbor​ně kvalifikovaná, ale o firmě, která je zaměstnává, má jen málo z nich nějaké větší znalosti. Naše organizační vědomí je obvykle zcela mizivé a většina z nás prací jen tak proplouvá. „Znát svoji práci" mimo jiné znamená, že pokud chcete víc než jen proplou​
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vat, pokud máte pracovat tak dobře a být v práci tak spokojení, jak byste si přáli, pak musíte znát organizaci, v níž pracujete.

Tématem chování v organizacích v souvislosti se zaměstná​ním se zabývá mnoho učebnic a dalších vynikajících prací a já je nechci ani kopírovat, ani suplovat. Chci se spíš zaměřit čistě na vztahy mezi tématy týkajícími se organizací a civilizovanos​ti, a to se zvláštním zřetelem na ty podstatné otázky, kterým ji​né práce obvykle nevěnují pozornost.

Některých základních principů organizačního chování už jsem se tu dotkl v pojednání o rodině. Tak například na mýty, kréda, normy a nezřídka i tajemství a lži nenarazíme jen v rodi​nách, ale i v téměř každé firmě. Existuje ale jedno základní pra​vidlo, které by si měla osvojit velká spousta lidí postrádajících vědomí organizací, a to že práce není rodina.

V první řadě vás do práce přijímají a mohou vás z ní také vy​hodit. Do rodiny se člověk rodí, rodina si ho nevybere ani nena​jme. A ani když někoho rodiče vydědí, neznamená to, že už žád​né rodiče, sourozence nebo tety a strýčky nemá. V básni Roberta Frosta „Smrt nádeníka" odhaluje bolestným způsobem rozdíl mezi rodinou a zaměstnáním farmář a jeho žena. Nádeník, kte​rý předchozího roku odešel z práce uprostřed senoseče, je teď smrtelně nemocný a vrací se „domů" na farmu zemřít. Je otáz​kou, zda na to má právo. Farmář na toto téma říká: „Domov je místo, kde tě musí přijmout, když nemáš už kam jít." Jeho žena ale domov popisuje poněkud jinak: „Já bych spíš řekla - místo, o které nemusíme prosit."'

Bez ohledu na dobré srdce farmářského páru i na veškeré zákony o rovných pracovních příležitostech není žádná firma povinna vás zaměstnat. A bez ohledu na všechnu legislativní ochranu zaměstnanců si nikdo automaticky nezaslouží, aby byl zaměstnán za všech okolností. I v té nejlidumilnější firmě mu​síte projevit aspoň minimální schopnosti, jinak si naopak zaslu​hujete, aby vás vyhodili.

1 Robert Frost: Hvězda v kamenném člunu. Mladá fronta, Praha 1983, s. 30. Přel. Hana Žantovská.
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Další zásadní rozdíl mezi rodinou a pracovní organizací spo​čívá v odlišnosti jejich rolí. Prvotní úlohou rodiny je postarat se o své členy. Rodina, která se o své členy nestará (což se často děje), selhává, ať už zároveň plní jakékoliv jiné úlohy. Prvotním úkolem firmy je vytvořit prodejný výrobek, který ji přesahuje. Firma může o své zaměstnance pečovat sebelépe, ale pokud ne​dokáže dodat na trh úspěšný výrobek - to jest když neposlouží svým zákazníkům -, celkem brzy zajde na úbytě.

Role firmy a rodiny se tedy liší, a proto jsou i role členů firmy zásadně odlišné od rolí členů rodiny. Jedním z důsledků našeho nedostatečného uvědomování si organizací je ovšem silný sklon směšovat pracovní role s těmi rodinnými. Tento sklon úzce sou​visí s problémem přenosu, jemuž se ve firemních kruzích za​tím ještě nedostalo patřičné pozornosti. A přitom má na svědo​mí spousty a spousty zbytečného neurotického trápení jak pro zaměstnance, tak pro jejich pracovní okolí.

Pětadvacetiletou písařku Jennifer Guglioneovou ke mně dopo​ručili z Programu pomoci zaměstnancům (EAP), který fungoval v rámci velké firmy, kde pracovala. Před půl rokem nastoupila do písárny marketingového oddělení. Ze začátku si vedla dobře, ale poslední tři měsíce prý v práci polevila, začala být nepořád​ná, hádala se se svou vedoucí a často chodila pozdě. Většina fi​rem by to řešila vyhazovem, ale tahle společnost kladla na osob​ní vztahy velký důraz. „Stabilita se vyplatí" - to bylo firemní krédo i zásada.

Na Jennifer mě hned od začátku upoutaly tři věci. Za prvé to, že měla vyšší kvalifikaci, než její práce vyžadovala. Absolvovala vysokou školu a ve volném čase hodně četla. Po promoci do​konce dva roky pracovala na nižší manažerské pozici v jednom městě daleko odtud. Druhou věcí bylo její neurčité vyjadřová​ní. K uzoufání neurčitě vysvětlovala, proč z téhle lépe placené práce odešla na horší místo písařky. Neurčitě mluvila i o rodi​čích a rodině. A konečně na ní bylo cosi pozoruhodně sympa​tického. Oblíbil jsem si ji a na těch pár našich schůzek jsem se opravdu těšil.
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Schůzek bylo jen pár, protože po té třetí mi volal koordiná​tor EAP a sdělil mi, že Jennifer se v práci neuvěřitelně zlepšila. „Dokázal jste zázrak," řekl mi. „Je po problému."

„Jestli jsem dokázal zázrak," opáčil jsem, „tak to tedy nevím jak. Nevím ani, v čem byl vlastně problém. Ale když říkáte, že je po problému, chápu to tak, že už mi další sezení s Jennifer nebudete platit."

„Samozřejmě, že kdyby terapii nepotřebovala, neplatili by​chom ji," odpověděl opatrně. „Jestli je ovšem nějaký důvod, proč by ji potřebovala, tak..."

„Chápu," řekl jsem. „Až ke mně přijde příští týden, proberu to s ní. Pokud nezjistíme nic nového, ukončím to s ní, ale mu​sím vás varovat, že my psychoterapeuti býváme k takovým zá​zračným uzdravením' dost skeptičtí."

Na dalším sezení se nic nečekaného nestalo. Jennifer se o dů​vodech svého náhlého zlepšení vyjadřovala se svou obvyklou neurčitostí a netvářila se, že by ke mně chtěla dál chodit. A tak jsme se přátelsky rozloučili.

Za dva měsíce mi koordinátor z EAP volal znovu. „Jennifer už je na tom zase bídně. Zřejmě jste měl s tím zázračným uzdrave​ním pravdu. Asi k vám měla chodit dál."

„Dobře, ale když už s vámi mluvím, řekněte mi, co víte o její vedoucí," požádal jsem ho.

„Je jí asi pětapadesát. Žádná kariéristka. Ve firmě je dvaa​dvacet let a nesnaží se o žádný další postup. Ale jako vedoucí je dobrá. O svoje zaměstnankyně se doopravdy zajímá. Říká jim „moje holky". V písárně byly vždycky dobré vztahy a tohle je za těch deset let, co u nás Program pomoci zaměstnancům fungu​je, první případ, kdy jsme dostali na starost některou z jejích podřízených."

Tentokrát jsem Jennifer upozornil na to, že se nenechám od​být její neurčitostí a že z ní budu tahat informace, i kdyby to mě​lo bolet. Ukázalo se, že je velice rozezlená na svoji matku, prý „neurasteničku", kterou většinu času sužovala celá řada nedefi​novatelných chorob. Podle Jennifer byla matka často upoutaná na lůžko, v domácnosti nehnula ani prstem a děti jí byly napro​sto lhostejné až na to, že jim občas vynadala, když nesplnily své
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domácí povinnosti. Její otec byl z úplně jiného těsta. Byl to dříč, který nejenže zvládal zodpovědnou práci na střední manažer​ské pozici, ale k tomu ještě doma neúnavně sekal trávník, opra​voval, co bylo potřeba, nakupoval a uklízel. A navíc nějak doká​zal všechny tyhle domácí práce proměnit ve hru, kterou hrál se svými třemi dcerami. „Táta je ten nejbáječnější otec, jakého si holka může přát," prohlašovala Jennifer.

Taky jsem z ní vytáhl, že nemá ráda svoji vedoucí. „Je to líná čůza," pronesla s nezvyklou dávkou vulgarity.

„Líná? Co tím myslíte?"

„V jednom kuse někde posedává na tom svým tlustým zadku a mele pantem. Umí nás tak leda komandovat. Nehne prstem, ani když máme nával práce a nestíháme."

„Kolik je vás v písárně?" zeptal jsem se.

„Dvanáct."

„Počítáte do toho i vaši vedoucí?" zeptal jsem se.

„Ne. Vždyť ona s námi ani nezajde na oběd. Chodí se šéfama, čůza jedna nafoukaná."

„Ale ona přece je šéf, ne?" poznamenal jsem mírně. „Dělat nadřízenou dvanácti ženským, to už je velká zodpovědnost."

„Kdyby nám dala pokoj, nic by se nestalo. Jenže ona nás po​řád musí hodnotit. .Výkonnostní cíle', to je její. Pořád nás hod​notí, v jednom kuse."

„A není to její práce?"

„Kdyby nás nechala na pokoji, stihly bychom toho víc," ne​dala se Jennifer.

Dál jsem z ní dostal, že s muži se moc často neschází. „Ne že bych byla lesbička, a panna taky nejsem," vysvětlovala. „Prostě se mi jen moc často nestane, že bych potkala muže, kterého bych si vážila." Ale zřejmě to sama nepovažovala za žádný problém a mé vyptávání nikam nevedlo. Taky mi zatím nebylo jasné, proč odešla ze své předchozí, zajímavější práce. Dozvěděl jsem se, že i tam byla její nadřízenou žena. Mezitím mi začalo připadat zvláštní, že ačkoliv z ní nepříjemně „tahám rozumy", je na mě pořád milá a dobře se s ní spolupracuje.

Tentokrát mi koordinátor EAP volal po šesté schůzce. „Tak se vám zase povedl zázrak," oznámil mi. „Jennifer se dala dohro​
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mady, hned jak k vám zase začala chodit. Já jenom čekal pět ne​děl, jestli jí to vydrží. A vydrželo."

„Tím si nejsem tak jistý," odpověděl jsem. „Teď už o ní vím dost na to, abych pochopil, že její duševní pochody jsou dost bouřlivé. Ale něco vám řeknu. Jestli se mnou nebude vyloženě chtít dál spolupracovat, jsem ochotný k experimentu. Propustím ji z léčby, ale jen pod jednou podmínkou."

„A to?"

„Abyste jí v případě, že se zase všechno vrátí do starých kole​jí, zaplatili nějakou dlouhodobou psychoanalytickou léčbu u ji​ného terapeuta - konkrétně ženy. Mluvíme tu minimálně o jed​nom nebo dvou letech. To mi musíte slíbit. Jinak by ode mě nebylo poctivé, abych ji za těchto okolností přestal vídat. A taky vás musím varovat, že pokud se zachováte podle mé podmínky, pravděpodobně se nezlepší tak rychle."

„To je dost velké sousto. Něco mi říká, abych vám na to kýv​nul, ale nejdřív to radši proberu s její vedoucí a s osobním od​dělením. Ozvu se vám zítra."

Ozval se a dohodli jsme se. Na příštím sezení jsem Jennifer svůj rozhovor s koordinátorem dopodrobna vylíčil. „A proč to má být konkrétně terapeutka?" zeptala se.

„Protože mám pocit, že vám vaše vedoucí splývá s vaší mat​kou."

„To je směšné!" reagovala okamžitě a důrazně.

„Proč? Na obě se velice zlobíte. O obou mluvíte stejným způ​sobem. Na adresu obou jste opakovaně použila výrazy ,líná' a ,čůza'."

„Ale vždyť je každá jiná. Moje matka není líná. Je nemocná. To přece víte."

„A vy jste matčiným nemocím zcela správně nevěřila," opáčil jsem. „V skrytu duše jste věděla, že vaše matka nemocemi mas​kuje svoji lenost. Myslím si, že vaše chabé pracovní výkony by​ly jistým pokusem utkat se s matkou."

„Ale já už jsem se zlepšila," ohradila se Jennifer. „Přece vám to řekli."

„A je to proto, že už vám vaše vedoucí nevadí, nebo proto, že se tolik snažíte mi udělat radost?" zeptal jsem se.
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Jennifer byla zjevně zmatená. „Proč si myslíte, že jste se už dvakrát v zaměstnání tak výrazně zlepšila, jakmile jste ke mně začala chodit?" pokračoval jsem. „A to i když se vaše pocity vůči vedoucí v ničem nezměnily? To jste nedokázala vysvětlit, viďte? Já si myslím, že tak, jako jste si spojila svou vedoucí s matkou, spojila jste si mě s otcem. Svého otce máte moc ráda, a tak mu zoufale chcete dělat radost. Podobně chcete dělat radost i mně, a tak se po prvním sezení okamžitě zlepšíte v práci. Jako by fir​ma byla vaše rodina a vaše vedoucí byla vaše matka, kterou ne​návidíte. Ale zlepšíte se, protože já jsem jako váš otec a vaše touha udělat mi radost přebije dokonce i vaši touhu pomstít se matce, přesně jako když jste byla malá a většinu času jste doma pomáhala, protože jste byla hodná holčička - ale kvůli tatínko​vi, ne kvůli matce."

Nezabralo to. „To je ale pitomost!" bránila se Jennifer. „Já vím moc dobře, že nejste můj otec."

Zkusil jsem to ještě naposledy. „Vědomě, intelektuálně to ví​te. Přesně tak, jako na úrovni vědomí víte, že vaše vedoucí není vaše matka. Ale na úrovni nevědomí je to jinak. Uvědomujete si, že jste možná reagovala nevědomě, že na vaše chování moh​lo mít zásadní vliv právě vaše nevědomí?"

„Všechno je to jedna velká blbost," prohlásila Jennifer.

Pak nastalo dlouhé ticho. Nakonec jsem ho přerušil. „Co chce​te dělat? Chcete ke mně dál chodit, nebo chcete zkusit, jak vám to v práci půjde beze mě?"

Jennifer byla zase milá. „Mám vás ráda," řekla. „Mám vás moc ráda. Ale vláčet se sem každý týden, to je otrava. Navíc když jsem se teď v práci zlepšila, už to není potřeba."

„Ale co když se zase zhoršíte?"

Otázka dlouho visela ve vzduchu. „Kdybych se zhoršila, ne​mohla bych se k vám pak vrátit?" zkusila Jennifer vyjednávat.

„Ne. Musela byste chodit k nějaké ženě," stál jsem si neob​lomně za svým. „Potřebujete terapeutku."

„Nebo bych mohla dát výpověď."

„To samozřejmě ano," souhlasil jsem. „Ale tím by se váš pro​blém nevyřešil, že? Mám na mysli konkrétně jednu velice dob​rou terapeutku. Jestli se s vámi mám přestat scházet, bude mi
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u srdce mnohem lehčeji, když budu vědět, že jste ochotná k ní nastoupit, než při představě, že před svými potížemi utečete."

„Tak dobře," řekla Jennifer zřejmě ve snaze udělat mi zase ra​dost. „Když se zase zhorším, zajdu za tou vaší známou."

A samozřejmě se zhoršila. Doporučil jsem ji k Nadine Gold-schmidtové, renomované freudovské psychoanalytičce. Při té příležitosti jsem Nadine požádal, aby mi poslala zprávu, až bu​de mít pocit, že je její práce u konce. Po dvou letech Nadine mé prosbě svědomitě vyhověla.

Milý Scotty,

jsem ráda, žes ke mně Jennifer Guglioneovou po​slal. Vyklubal se z ní velice uspokojivý případ, i když musím přiznat, že nad tím, jak přesně ses trefil do černého, mě jímá profesionální závist. Díky tomu svému negativnímu mateřskému přenosu na mě od třetího sezení byla jako pes.

Jak postupně přenášela svůj vztek ze své vedoucí na mě, začala se v práci zlepšovat. Byla na mě tak na​štvaná, že pro nás obě bylo dost těžké scházet se dva​krát týdně. Ale vydržely jsme to, a za devět měsíců se nám podařil typický průlom (s detaily tě nebudu zatěžovat), kdy si zničehonic uvědomila, jak nemíst​né pocity ke mně chová. A pak jsme se samozřejmě mohly skutečně vrhnout do práce.

Nejtěžší pro ni bylo uvědomit si, že její otec byl v mnoha směrech slaboch, který psychopatologické chování své ženy nejen podporoval, ale dokonce ji k němu povzbuzoval. Díky tomu jsme se mohly vy​pořádat s jejím dělením rodičů na hodného a zlého. A protože už jí tatínek nepřipadá tak báječný, zača​la na muže pohlížet o něco realističtěji a teď má stá​lou známost.
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Už více než před rokem se taky vylepšil její vztah s vedoucí a teď se s jejím požehnáním uchází o místo v marketingovém oddělení, takže už možná nebude v písárně pracovat, ale zadávat jí práci. Zrovna jsme skončily a já si myslím, že si povede dobře, i když jsem jí řekla, že kdyby měla nějaké potíže, má u mě dveře otevřené.

Je to fajn, mít případ, který vyjde, viď? Ještě jed​nou díky.

Měj se, Nadine

Kdo za tím byl? Vědomě Jennifer prohlašovala: „Samozřejmě moje šéfová." Ale její chování, pevně sevřené ve spárech přeno​su, vřískalo: „Moje matka!"

Přenos bývá definován jako „reakce na okolí, které vznika​jí v dětství a obvykle jsou vhodné, někdy dokonce životně nut​né. Následně se nevhodně přenášejí i do dospělého prostředí." Právě to jsem dříve označil výrazem „zastaralá mapa".2

Jennifer svou zlost na matku nevhodně přenesla na svoji ve​doucí a později na Nadine. Jelikož její zlost byla původně určena její matce, mluvíme o mateřském přenosu. Jelikož jí překážela ve vztazích se staršími ženami, šlo konkrétně o negativní mateřský přenos. Na mě byla tak milá díky tomu, že byla ovlivněna pozitiv​ním otcovským přenosem. Neviděla ve mně mne samotného, ale spíš svého hodného otce, kterému chtěla udělat radost.

Mít pacienta nebo podřízeného, který ve vás vidí laskavou matku nebo otce, může být sice příjemné, ale takovéhle pozi​tivní přenosy mnohdy funkčním vztahům překážejí stejně jako přenosy negativní. Jennifer se například díky své nepatřičné touze udělat mi radost v práci zlepšila, ale jen na tu dobu, co ke mně chodila. K řešení problému to nijak nepřispělo. Naopak ji je​jí náhlé zlepšení připravilo o motivaci k další práci na svém pro-

2 M. Scott Peck: Nevyšlapanou cestou. Argo, Praha 2002, s. 37.
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blému. Tomu, čemu koordinátor EAP říkal „zázrak", říkáme my psychoterapeuti „přenosové uzdravení". Mluvíme o něm, když se chování pacienta zlepší proto, aby „pasovalo" k jeho přeno​sům, a nikoli proto, že by se jakkoliv změnili.

Přenosové uzdravení může svádět k tomu, aby bylo nějak využito. V případě Jennifer jsem i já zvažoval, že bych koordi​nátorovi doporučil přeložit Jennifer na jiné místo, kde by byl jejím nadřízeným muž. Tím by se patrně její problém dočas​ně vyřešil. Dřív nebo později by se ovšem na scéně určitě obje​vila jiná ženská autorita a tohle povrchní řešení by jednoduše přestalo fungovat, což by zřejmě jak Jennifer, tak firmě uško​dilo ještě víc.

Důležitější je ale ona běžná, nenápadná destrukce, jakou ma​jí v pracovním světě na svědomí pozitivní přenosy. Pro vedou​cího je jistě lákavé si představit, že by měl asistentku, která by ho zbožňovala a byla neustále milá a ochotná, tak, jak to s lid​mi pod vlivem pozitivního přenosu bývá. Bývá příjemné, když na vás někdo pohlíží jako na laskavou maminku nebo tatínka. Nejlepšími vedoucími bývají ovšem ti, kteří si takový nekritic​ký obdiv dokážou odříct a radši dají přednost asistentce, která si je v přijatelné míře dovolí kritizovat nebo s nimi nesouhlasit. Pozitivní přenos ochuzuje vztah mezi nadřízeným a podřízeným o cennou energii, která vzniká tvořivým třením.

S podřízenými s pozitivním přenosem se pracuje natolik pří​jemně, že bývají často povyšováni na místa, na která nestačí, kde člověk musí dělat víc než jen být milý a ochotný. A konečně se nezřídka stává i to, že zaměstnanec s pozitivním přenosem trpí i přenosem negativním, který se projeví v nějaké jiné čás​ti organizace. To je ono dělení rodičů na hodného a zlého, o kte​rém mluvila Nadine. Představte si například, že jste ředitelka marketingového oddělení a výborně se vám spolupracuje s vaší mladou, nekonečně obětavou zástupkyní. Zároveň ale máte pro​blémy s finančním oddělením. Vaše zástupkyně se o jeho ředite​li vyjadřuje jako o „tom vydřidušském idiotovi" a vy s ní celkem souhlasíte. Ale nemůže to být tak, že eskalaci celého konfliktu došlo vinou jejího negativního přenosu a vy jste se nevědomky zamotala do jejího dělení rodičů na hodného a zlého?
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I přes nenápadnou destruktivní sílu pozitivních přenosů ale v životě v rámci organizací asi přece jenom napáchají nejvíc škody přenosy negativní. Člověk nemusí být na vedoucí pozi​ci dlouho, aby zjistil, že se bez svého přičinění stal terčem těž​ko pochopitelné nenávisti některého ze zaměstnanců, případně že podřízený, tak jako v případě Jennifer, projevuje jakousi zá​hadnou neochotu. Autorem teorie přenosů je Freud a psychote​rapeuti jsou na toto téma odborníky. Ale jak jsem říkával svým studentům v oboru psychoterapie: „Podstatu přenosu v jistém smyslu nepochopíte, dokud se nestanete šéfem."

Rodičovské přenosy jsou nejobvyklejší. Proto se také jejich ter​čem tak často stávají vedoucí, kteří, stejně jako rodiče, vystupu​jí v pozici autority. Existují ovšem i přenosy dětské, pod jejichž vlivem se nadřízení k zaměstnancům chovají jako ke svým dě​tem. Jennifeřin koordinátor říkal, že její nadřízená mluví o pí​sařkách jako o „svých holkách". Je tedy možné, že byla sama ovlivněná přenosem, který zapadal do toho Jennifeřina.

Kdysi jsem pracoval s jedním vedoucím katedry fyziky, kte​rý se neadekvátně rozzuřil na jednu ze svých postgraduálních studentek, protože ho požádala o dočasné uvolnění ze studia. Až časem se ukázalo, že šlo o jeho nejlepší posluchačku, jeho „hod​nou holčičku", jejíž výsledky mu zvyšovaly vlastní sebevědomí. Stálo mě hodně úsilí přesvědčit ho, že role učitele, která mu pří​sluší, se hodně liší od role otcovské, která mu nepřísluší. Teprve po dlouhém snažení si tenhle bezdětný muž dokázal přiznat, jak hluboce vždy toužil mít dceru.

Kromě přenosů z dítěte na rodiče a z rodiče na dítě existu​jí i přenosy sourozenecké. Krátce poté, co byl případ Jennifer Guglioneové zdárně uzavřen, mi volal vedoucí programu EAP z její firmy a sdělil mi, že by se se mnou rád sešel sám generál​ní ředitel. „O co jde, to vážně netuším," vysvětloval mi vedoucí. „Dělají s tím tajnosti. Vím jenom to, že se ředitel doslechl, jak dobrou práci jste odvedl." V té době jsem zrovna končil s pra​xí, ale byl jsem tak zvědavý, co že to mají na vyšších místech za potíže, že jsem hned ochotně zareagoval. Ukázalo se, že gene​
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rální ředitel by rád vyřešil konflikt, který už dlouho zuřil mezi Erniem, jeho náměstkem pro obchod, a Angelem, náměstkem pro marketing. Tenhle problém by mě sice zajímal, ale hned jsem věděl, že na něj nebudu mít čas. A tak jsem ředitele odká​zal na mého kamaráda Jacka Witherse, zkušeného psychologa a poradce v oblasti managementu.

Jack začal dvouhodinovou schůzkou s generálním ředitelem. Dozvěděl se, že se ředitel s oběma zúčastněnými čtyřikrát mar​ně pokusil problém vyřešit. Jack se ho na tato setkání podrob​ně vyptal. Pak ho ubezpečil, že si se svým neúspěchem nemusí dělat těžkou hlavu, protože konflikty mezi obchodním a marke​tingovým oddělením jsou pověstné tím, že jsou časté a kompli​kované. „Jsou to velice příbuzná odvětví," vysvětloval, „ale při​tom vyžadují, aby v nich pracovali naprosto odlišní lidé." Poté se pokusil zjistit, proč se řediteli nepovedlo obě znesvářené strany smířit. „Řekl jste jim někdy, že vlastně mají za úkol se spolu na​učit spolupracovat, že je to jejich úloha?" Ředitel poněkud roz​pačitě přiznal, že „takhle podrobně" jim to nevysvětlil, protože předpokládal, že to vědí. Jak Angelo, tak Ernie totiž měli tuhle spolupráci přímo v popisu práce. Pak Jack zjišťoval, jestli je ře​ditel ochoten k oběti. „Dokážete dát jednomu z nich nebo oběma výpověď, kdyby se ukázalo, že nejsou schopni - nebo nechtě​jí - tuhle svou roli splnit?" Ředitel váhavě připustil, že nevidí jinou možnost. Nakonec ho Jack požádal, aby si s těmi dvěma dal schůzku, zcela jasně jim vysvětlil nutnost jejich spolupráce i fakt, že jestli to nezvládnou, přijdou o místo, a aby jim sdělil, že posledním východiskem je návštěva nějakého poradce v ob​lasti managementu.

Během následujícího týdne se Jack postupně s oběma sešel. Podle očekávání šlo o schopné, energické čtyřicátníky. Ernie byl o něco starší. Angelo se zmínil o tom, že Ernie je „sadista - po​řád na mě tlačí, pořád ode mě něco chce, pořád hnidopišsky ba-zíruje na plnění termínů." Ernie Angela popsal jako „umanuté​ho zlatokopa, který se stará jenom o sebe a pořád se snaží pro marketing urvat co nejvíc." O místo toho druhého nicméně ani jednomu z nich nešlo. Jack dal každému z nich „osobnostní test Myersové a Briggsové", který měli do osmačtyřiceti hodin vy​
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plnit a poslat zpátky po kurýrovi.3 Vysvětlil jim, že hodnocení a analýzu testu provede jako nezávislá osoba jeho spolupracov​ník a že výsledky dostanou oba dva. Nakonec si s nimi dohodl společnou schůzku za deset dní.

Na jejím začátku každému z nich podal hodnocení jeho testu i testu toho druhého a požádal je, aby si je oba během následují​cí čtvrthodiny v tichosti pročetli a zamysleli se nad nimi. Angelo byl ve výsledcích popsán jako intuitivně založený a poněkud in-trovertní člověk, který se cítí dobře v umělecké společnosti, a ja​ko intelektuál, který raději přemýšlí v celcích a detaily nechává na druhých. Ernie z testu naopak vyšel jako velice extrovertní člověk, který je ve svém živlu v jakékoliv společnosti, oplývá organizačním talentem, dokáže dokonale řešit detaily a rád vy​mýšlí různé nové postupy.

Konečně Jack přerušil ticho. „Tak co si o tom myslíte?"

„Zní to dost výstižně," nelenil s odpovědí Ernie.

„Ten test je obdivuhodně přesný," prohlásil uznale Angelo.

„Dost se od sebe lišíte, že?" poznamenal Jack.

Angelo okamžitě odhalil, že Ernie je svou osobností předur​čen nejen k obchodní práci, ale i k tomu, aby obchodníky ve​dl. Ernie zase na oplátku bez potíží zjistil, že Angelo je rozený tvůrce, který od přírody ví, jak vést reklamní pracovníky a oba​lové designéry. „Proto ani jeden z vás netouží po místě toho dru​hého," poznamenal Jack. „Koho byste na základě těchhle zpráv označili za lepšího člověka?"

Oba se shodli na tom, že zprávy popisují dva velice rozdílné lidi, ale že na jejich základě nelze o nikom říct, že by byl tomu druhému nadřazený.

„Co způsobuje, že se od sebe jednotlivé osobnosti tolik liší, to netušíme," rozhovořil se Jack. „Víme jen, že různé druhy práce si žádají různé osobnosti. Obecně řečeno - čím víc různých typů osobností může v jedné organizaci pracovat na vedoucích pozi​cích, tím zdravější tahle organizace bývá. Tedy v případě, že se tyhle rozdílné osobnosti naučí spolupracovat."

J Ochranná známka Consulting Psychologists Press, Inc., Palo Alto, Kalifornie. Copyright Isabel Briggs-Myersová 1976, 1987.
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Ernie a Angelo se dali do smíchu. Jack jim ještě řekl, že by se rád s oběma co možná nejdřív zase sešel, a tak si domluvili schůzku za tři dny. „Hodlám si s vámi oběma popovídat o vašem dětství. A promyslete si to, prosím předem, abyste mi o něm do​kázali vyprávět procítěně a přesně zároveň."

Na příštím sezení Angelo vyprávěl, že je prostřední ze tří dě​tí a že má staršího bratra a mladší sestru. „Bratr mě v jednom kuse řezal," řekl a pak popsal několik situací, kdy se stal obětí dost surového jednání. „Nevím, proč. Možná je to prostě rozený rváč. Ještě dnes to z něj tak trochu cítím. Pořád na někoho něco šije. Skoro jako by ho bavilo ubližovat lidem."

Ernie byl starší ze dvou bratrů. „Na mě byli rodiče přísní, ale když se narodil on, jako by se uklidnili. A on toho využíval. Uměl s nimi manipulovat, všechno mu procházelo, dostával mnohem víc, než na co měl právo." Tak jako předtím Angelo uvedl i Er​nie několik výstižných příkladů toho, jak nespravedlivě s ním bylo zacházeno.

„A teď přichází to nejtěžší," oznámil Jack. „Na svém prvním sezení jste mi oba dva navzájem jeden druhého popsali stejnými slovy, jaká jste teď použili pro své bratry. Vy, Angelo, jste o Erni-em řekl, že je to sadista. Vy, Ernie, jste popisoval, jak se Angelo sobecky snaží urvat pro sebe co nejvíc. Je mi jasné, že to, co po vás chci, nebude nijak příjemné. Přesto bych rád, abyste nic ne​říkali a minutu se pozorně dívali jeden na druhého."

Po minutě řekl Jack tiše: „Váš bratr, Angelo, byl a zřejmě po​řád je skutečný sadista. Na koho se to teď díváte? Je to váš sa​distický starší bratr?"

„No - Ernie je starší," soukal ze sebe Angelo. „A já měl pocit, že si na mě zasednul. I když teď si nevzpomínám, jak se to v po​slední době projevovalo. Možná ne. Já nevím."

„Ernie," řekl Jack, „já nepochybuji o tom, že váš mladší bratr byl sobecký, manipulativní, chamtivý malý prevít. Na koho se to teď díváte? Kdo je to? Díváte se na mladšího bratra, který se na vás v jednom kuse snaží vyzrát?"

„Já nevím," odpověděl Ernie. „Nevím to určitě. Díval jsem se do statistik a zjistil jsem, že od té doby, co jsme oba ve funkci, rozpočty našich oddělení vzrostly zhruba stejně, ale možná je to
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jen proto, že jsem na to dal pozor. Bůhví jak by to třeba dopadlo, kdybych na to nedohlédl."

Pak jim Jack vysvětlil, jak funguje přenos, a domluvil si s ni​mi další schůzku za tři dny. „Když se do té doby uvidíte, rád bych, abyste se sami sebe zeptali: ,Na koho se to dívám? Kdo je to? Je to někdo jako můj bratr, nebo je to prostě někdo, kdo je úplně jiný než já a komu jde jen o to, aby dělal co nejlíp svo​ji práci?"

Když se k němu ti dva zase dostavili, pořád ještě byli trochu nedůvěřiví. „Zatím nevím," prohlásili shodně. „Budu muset zjis​tit, jak to funguje." Ale oba spontánně připustili, že „na té věci s tím přenosem nejspíš něco bude" a že je to „zajímavé".

Jack usoudil, že to chce čas, a tak přistoupil k dalšímu bodu programu. Požádal je, aby se mu pokusili vyjmenovat co nejvíc svých zájmů a zálib a zapisoval jejich odpovědi do dvou sloupeč​ků na tabuli. Ukázalo se, že ani jeden z nich není žádný velký sportovec, ale oba si příležitostně rádi zarybaří. Angelo chodil na říční pstruhy, Ernie zase chytal z přístavního mola u moře platýse.

„Měl bych pro vás takový plán," oznámil jim Jack. „Rád bych, abyste se i dál pokaždé, když se potkáte, ptali sami sebe: ,Kdo je to? S kým to doopravdy mluvím?' Sejdeme se zase za čtrnáct dní a pak za každých dalších čtrnáct dní, dokud nebude jasné, že jste z toho venku a žádné další pravidelné kontroly už nepo​třebujete. A kdyby se to mezitím mezi vámi začalo jakkoliv při​ostřovat, hned mi zavolejte a domluvíme se na mimořádném se​zení. Dávám vám to za úkol. Je to jasné?"

Bylo to jasné.

„Tak dobře," pokračoval Jack. „A potom si taky každý měsíc vyčleníte jeden celý pracovní den na to, abyste společně zašli na ryby. Pokud se nedohodnete jinak, budete chodit střídavě k řece a k moři. Když bude v zimě ošklivo nebo zrovna nebu​de rybářská sezóna, pojedete někam jinam, kde bude možné rybařit. Bude to v pracovní době a všechny výdaje bude hra​dit firma."

„Proč chcete, aby to bylo zrovna v pracovní době?" opáčil bles​kurychle Ernie.

241
„Jo, a co to má znamenat, že všechno hradí firma?" dodal oka​mžitě Angelo.

Pokud šlo o firmu, jednali Ernie s Angelem přes všechny své rozdíly ve zřejmé shodě. „Tak podívejte," odpověděl Jack, „zřejmě nejdůležitějším bodem toho vašeho zatraceného popi​su práce je to, že máte vzájemně spolupracovat. Patří to k vaše​mu zaměstnání. Tak se podle toho chovejte! To znamená, že to​mu musíte věnovat čas, a to čas vysoce kvalitní. Čas, který patří vaší firmě."

„Ale co když to generální bude vidět jinak?" zeptal se Ernie, ten starší z nich, za oba dva.

„Tak si s ním promluvíte. Jestli to nepochopí, hned mi zavo​lejte a já se do něj nejpozději do hodiny pustím. Tohle je vážně důležitá věc, sakra!"

A jeho plán zafungoval. Žádné mimořádné sezení nebylo potře​ba. Během dvou měsíců skončily pravidelné kontroly. Ernie a An​gelo spolu jezdili každý měsíc na ryby asi rok, a pak i s tím po​stupně přestali. Lišili se od sebe tolik, že se z nich ani poté žádní skvělí kamarádi nestali. Zato spolu začali přirozeně spolupraco​vat, společně řídit svá oddělení, získali k sobě navzájem hlubo​ký respekt a dokázali spolu vycházet bez postranních myšlenek.

Ernie a Angelo byli pro přenosovou reakci jako stvoření. Čím víc se totiž od sebe lidé liší, tím méně se do sebe vzájemně do​vedou vcítit. A kde chybí empatie, tam je lehké promítnout si - přenést - do druhého jakoukoliv nedůvěru nebo nenávist, která nám číhá v hlavě. Obchodní a marketingové oddělení k so​bě navíc mají hodně blízko, přičemž ale vyžadují zcela odlišné schopnosti, a tak se oba muži v rámci organizace ocitli v situa​ci, která bývá semeništěm konfliktů. A konečně se přihodilo, že jejich věk, pohlaví a určité povahové rysy náhodou zrcadlily sys​témy jejich rodin. Ano, oba byli pro přenos jako stvoření.

Jackův zásah byl rychlý a poměrně povrchní. V jistém smyslu se „neuzdravili" Ernie a Angelo, nýbrž jen jejich vztah. Většina přenosových reakcí se však nedá vyléčit tak jednoduše. Když jsem se Jennifer pokusil vysvětlit, že podléhá přenosu, k ničemu to nevedlo. Uzdravit se mohla až poté, co si vypěstovala podobný přenos vůči své terapeutce a v rámci terapeutického vztahu se
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jím „propracovala". To trvá dlouho. Může se stát, že se Angelo a Ernie jednou chytí do pasti přenosu znovu, ovšem v jejich pří​padě o tom lze pochybovat, protože jejich potíže byly vyvolány velice specifickými okolnostmi.

Z psychoanalytického hlediska byla sice Jackova „léčba" po​vrchní, ale zato Jack zasáhl s chirurgickou přesností. Dokonce se dá říct, že v jistém smyslu použil „medicínský model", tedy sys​tém pravidelných kontrol a možnosti okamžité schůzky v pří​padě nutnosti. Spíš než jednotlivé pacienty ale léčil systém celé organizace. Ne každý psycholog (nebo psychoterapeut) v oblasti managementu je takhle schopný. Jackův zásah je příkladem ně​čeho, co dokáže jen opravdu zkušený „lékař organizací". Věděl přesně, co dělá.

Takováhle odborná léčba se navíc nesmírně vyplatí. Dotyčná firma Jackovi za jeho služby zaplatila odhadem maximálně pět tisíc dolarů. Náklady na Ernieho a Angelovy rybářské výpravy firmu mohly stát dalších pět tisíc. Kdyby měla dát těmhle dlou​holetým vedoucím pracovníkům výpověď, zaplatit jim odstupné a pak za cenu dočasného poklesu produktivity hledat a zaško​lovat podobně schopné náhrady, přišlo by ji to pravděpodobně na milión dolarů nebo i víc. Je s podivem, jak odmítavě se však mnohé firmy (stejně tak jako mnozí jedinci, kteří mají problémy) staví k možnosti, že by měly vyhledat podobnou pomoc.

Někdy se stává, že se předmětem přenosu stane organizace ja​ko celek.

Než ke mně Claude přišel, snažil se o svém stavu něco zjis​tit na vlastní pěst. Jeho vlastní diagnóza, tedy cosi jako „celková úzkost", byla správná. Ruce se mu třásly, zajíkal se a vůbec to byl jeden z nejostýchavějších lidí, jaké jsem kdy viděl. Zároveň to byl velice nadaný, tvořivý strojní inženýr.

Jeden z kořenů Claudovy úzkosti byl jasný hned od začátku. Vyrůstal v odlehlém kraji francouzské části Kanady jako nejstar-ší syn chudých rodičů. Jeho otec byl surový pedant, člověk, ze kterého šla hrůza a který ho nemilosrdně mlátil i za ten nejmen-ší prohřešek. Odmlouvání bylo vážný prohřešek.
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Mezi to neuvěřitelné množství věcí, s nimiž si Claude dělal těžkou hlavu, zcela právem patřily peníze. Měl pětiletou dceru a jeho žena nechodila do práce. Ročně si vydělal dvacet tisíc do​larů, což byl i tenkrát, před dvaceti lety, na čtyřiatřicetiletého muže s tak atraktivním akademickým titulem výdělek víc než skromný. Brzy jsem se dozvěděl, že mu za celé ty tři roky, co byl ve firmě, ani jednou nepřidali. Přitom mu obvykle zadávali složitější úkoly než ostatním stejně starým a stejně zkušeným inženýrům, kteří ale vydělávali víc. Když jsem se ho na tenhle nepoměr zeptal, odpověděl mi jen to, že před rokem žádal o zvý​šení platu a byl kategoricky odmítnut. Od té doby se už neodvá​žil zkusit to znovu.

Jak tak naříkal nad svou finanční situací, začal jsem mu po​stupně víc a víc zdůrazňovat, že si za ni může sám. „Vím, že se bojíte," řekl jsem mu, „ale dokud se nezačnete míň vyděšeně chovat, pochybuji, že vás terapie toho vašeho strachu zbaví. Jestli se bojíte požádat o zvýšení platu, na které máte nárok, tak bys​te měl dát výpověď. Je zřejmé, že vaše firma vás vysává. A jestli vám nechtějí platit, kolik si zasloužíte, tak to znamená, že tahle práce nikam nevede. Najděte si jinou."

Začal se všemožně vykrucovat. Že prý neví, jak se píše životo​pis; že si nemůže v pracovní době a firemním telefonem domlou​vat přijímací pohovory; že v místě není žádná srovnatelně dob​rá firma a on si nemůže dovolit stěhování. Naléhal jsem na něj čím dál tím víc, až konečně po půl roce začal rozesílat životopisy a rozhlašovat známým z jiných firem, že hledá místo.

Dva měsíce nato zahájil sezení větou: „Teď jsem v tom doo​pravdy až po uši. V jiné firmě mi nabídli třiadvacet tisíc. To je si​ce víc peněz, ale znamenalo by to stěhování, a stěhování spolkne aspoň tři tisíce. Kromě toho se stěhovat nechci a nevím, jak si ta firma stojí. A taky pochybuju, že ta práce je nějak zvlášť zajíma​vá. Já mám rád to, co dělám. Ale na druhou stranu - brát o tři ti​síce víc by nebylo špatné. Já nevím, co mám dělat."

„A co kdybyste svoje dilema vysvětlil lidem ve firmě?" zeptal jsem se. „Řekněte, že vám nabízejí o patnáct procent větší plat a že byste moc rád dál pracoval tam, kde jste, ale jestli vám ne​přidají aspoň ty tři tisíce, nepůjde to."
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Claude se zjevně vyděsil. „To by nešlo." „Proč ne?"

„Nevím. Prostě by to nešlo."

„No, a za kým byste šel, kdyby to šlo?"

„To nevím. Asi za svým šéfem. Nebo spíš za jeho šéfem, ve​doucím technického oddělení. Nebo možná za vedoucím osob​ního oddělení. Nevím."

„Takže se bojíte, ale nemáte strach z žádné konkrétní osoby. Vypadá to, jako byste se bál celé té firemní hierarchie."

„No jo, tak nějak," přikývl nešťastně Claude.

„Ale co vám na ní nahání takový strach, že ani nikomu nedo​kážete jednoduše vysvětlit, jak se věci mají?"

„Já nevím."

„Ale no tak, člověče!" zvýšil jsem hlas. „Z čeho máte strach?"

Claude vypadal jako králík zahnaný do kouta. „Já myslím, že by to bylo něco jako vyjednávání," vypravil ze sebe.

„A co je na vyjednávání tak strašlivého? Bojíte se, že by vás mohli odmítnou, že byste prohrál?"

„Ne, to ne. Já prostě nemůžu. Prostě nemůžu."

Nakonec mi svitlo. Bylo to jasné. „Mohl jste vyjednávat s ot​cem?"

„Ne."

„Proč ne?" „Prostě to nešlo."

„A co by se stalo, kdybyste to zkusil?" „Zmlátil by mě."

„A ve firmě by vás taky zmlátili, kdybyste s nimi zkusil vy​jednávat?"

Claude byl zjevně na pochybách. „Myslím, že asi ne," odpo​věděl. „Proč ne?"

„No... já myslím... myslím, že by to bylo protiprávní."

„A proč by to bylo protiprávní?"

„Já myslím, že lidi se přece nesmějí navzájem bít."

„Myslíte to tak," opravil jsem ho, „že takové věci může dě​lat jenom surový otec, který někde v zapadákově tluče svoje dítě, a to za předpokladu, že mu přitom nezpřeráží moc kostí.
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Rozumově chápete, že když budete vyjednávat, nikdo vás ve fir​mě nezbije. Ale co cítíte?"

Poprvé za tu dobu, co jsme spolu pracovali, se Claudovi roz​svítily oči. Poznal, že jsme udělali průlom. „Stejně mi připadá, že by mě zbili," řekl.

„I když víte, že nemůžou?"

„1 tak."

A tak jsme si začali povídat o přenosech a o tom, jak nereálné a přitom emocionálně silné mohou být. Claude věděl, že si na fir​mu vytvořil otcovský přenos. „Firma není rodina," řekl jsem mu. „Nemá za úkol chovat se k vám jako k synovi. Firmy se zaměst​nanci můžou zacházet slušně nebo špatně, ale nikdy se k nim nemůžou chovat tak, jako se chovají rodiče k dětem v těch nej-horších rodinách."

Jeho hrůzu to sice nijak nezmenšilo, ale to, že odhalil její ko​řeny a iracionalitu, mu stačilo k tomu, aby ji překonal. O tři dny později nastínil svoji situaci svému šéfovi i vedoucímu technic​kého oddělení. Ani ne za týden mu nabídli, že když zůstane, da​jí mu pětadvacet tisíc ročně.

Po půl roce Claude ukončil terapii. Za tu dobu dosáhl ma​ximálního psychického růstu, jakého za takovou dobu dosáh​nout šlo. Chronickou úzkostí sice trpěl stále, ale už byla slabší. Dokonce si vypěstoval určitou zálibu v hledání práce a smlou​vání o výši platu. Když jsem od něj po čtyřech letech dostal po​slední zprávu, stačil už dvakrát změnit místo a právě pracoval jako viceprezident pro výzkum a vývoj v jedné malé speciali​zované společnosti. Měl plat pětačtyřicet tisíc ročně plus po​díl v akciích.

Přenos na celou organizaci se nemusí rozvinout jen u podří​zených. Našly by se nesčetné příklady situací, kdy začne špič​kový vedoucí pracovník nebo pracovnice na organizaci pohlížet jako na svoje dítě, jako na své vlastní „miminko". Stává se to spíš v případech podnikatelů, kteří firmu stvořili z ničeho nebo za​čali s malou firmičkou a proměnili ji v giganta. Ale setkal jsem se s tímhle jevem i u vedoucích pracovníků, kteří už nastoupili do úspěšného podniku. Tenhle typ přenosu, při němž vedoucí nahlíží na organizaci jako na svého vlastního potomka, už zni​
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čil nebo přinejmenším silně ohrozil mnoho institucí, které by​ly jinak v pořádku.

V tuhle chvíli je potřeba vysvětlit si několik věcí.

V první řadě jde o to, že určité typy obchodních organizací mají větší sklon k problémům s přenosy než jiné. Pro stručnost se zmíním pouze o jedné z těch nejzřejmějších situací - o ro​dinném podniku.

Rodinný podnik má mnoho typů, ale opět v zájmu stručnosti tu uvedu jediný zářný příklad: naši vlastní firmu M. Scott Peck, M. D. Firma našeho druhu musí mít podle zákona formální vede​ní. To naše má dva členy (méně jich ani není povoleno): já jsem předseda představenstva a Lily je tajemnice. Kromě toho jsme oba dva zároveň zaměstnanci na manažerských pozicích. Já jsem produktový manažer, Lily je generální manažerka. Firma má navíc ještě tři zaměstnance. Všichni mají náročnou a zod​povědnou funkci, ale nejsou ničí nadřízení. Tuhle úlohu máme my dva s Lily. Funkce nás dvou se od sebe liší, i když se částeč​ně překrývají, ale přesto se nedá říct, kdo z nás má v organizaci větší pravomoc. Podle titulu má Lily větší pravomoc na výkonné úrovni a já na vedoucí úrovni. Ve skutečnosti ale všechna zásad​ní rozhodnutí řešíme spolu.

Rok poté, co jsme tohle organizační uspořádání zavedli, vypu​kl mezi námi dvěma a našimi třemi zaměstnanci zásadní kon​flikt. Teprve v tu chvíli nám došlo, že jsme bez přemýšlení na​stolili strukturu, která přesně odpovídá uspořádání nukleární rodiny se třemi „dětmi" a „maminkou a tatínkem". Tahle struk​tura sama o sobě špatná není. Vzhledem k povaze našeho pod​nikání a ke způsobu našeho života je to naopak to nejlepší mož​né řešení. Neuvědomovali jsme si ovšem, že takové uspořádání organizace je živnou půdou přenosů, a v tom byl zásadní pro​blém. Jakmile nám svitlo, vyřešila se většina potíží. Následně jsme zavedli pravidlo, podle kterého si všech pět zaměstnanců musí všímat jakýchkoliv náznaků rodinných vztahů a ničit je hned v zárodku, protože nejsme rodina, ale firma.

Všem manažerům, ať už působí ve firmě rodinné či jiné, tedy
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dobře radím, aby přemýšleli o tom, do jaké míry jejich organi​zační struktura nahrává přenosovému chování, a aby dali pozor na možnost vytvoření „rodinných" vztahů na pracovišti.

Dále je potřeba si vysvětlit, že ne každý přenos je čistě jen pře​nos. Přenosové pocity jsou sice už od podstaty nevhodné a ne​reálné, ale mohou se mísit s pocity, které jsou naprosto namístě a nejsou ani neurotické, ani nevědomě motivované.

Když jsem před sedmadvaceti lety podstoupil psychoanalýzu, bylo to hlavně proto, že jsem trpěl pocity silné úzkosti a zlosti vůči velícímu generálovi na vojenské základně, kde jsem slou​žil. Říkejme mu generál Smith. Nenáviděl jsem ho do morku kostí a s urputností téměř šílenou, jak jsem si sám uvědomil. I když jsem se s tím člověkem osobně skoro nepotkával, v noci jsem posedle přemítal o jeho chybách, které podle mého názoru pramenily z toho, že byl skrznaskrz prosáklý přímo pekelným zlem. Na konci terapie jsem už dokázal rozlišit, že v některých případech, kdy se podle mého názoru zachoval prachbídně, jen dělal svoji práci, zodpovědně plnil svou jasně stanovenou úlo​hu. Tohoto rozlišení jsem byl schopen teprve poté, co psycho​analýza odhalila, jak hluboce se zlobím na svého otce, což jsem si předtím neuvědomoval. Díky tomu mi pak došlo, že mi ge​nerál Smith někde hluboko v podvědomí naprosto splynul s ot​cem. Ani má inteligence, ani vzdělání v oboru psychiatrie ne​zabránily tomu, abych si na toho člověka nevytvořil negativní otcovský přenos.

Ale i když generál Smith nebyl můj otec, byl to skutečně špat​ný nebo snad dokonce podlý člověk. Na tom, že jsem ho neměl rád, nebylo nic nepatřičného. Nepatřičná byla jen síla mých po​citů. Spousta jiných lidí na mé služební úrovni ho taky neměla v lásce, ale já byl jediný, kdo se kvůli němu v noci svíjel vzteky. Přenos je sice neurotické, necivilizované zkreslení skutečnosti, ale to neznamená, že je to pouhé zkreslení a že olej do jeho oh​ně nepřilévají žádné reálné prvky.
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Každý přenos lze chápat jako určité zmatení rolí. Jennifer Guglio-neové splynula role nadřízené s rolí matky. Erniemu a Angelovi firemní úlohy náměstka pro marketing a náměstka pro obchod splynuly s rolemi jejich bratrů. Já si někdy pletl jednání gene​rála Smithe, které bylo zcela přiměřené jeho funkci, s nepřimě​řenou dominantností svého otce. Třetí vysvětlení se ovšem týká faktu, že přenos není jediným typem zmatení rolí. A naopak ne každé zmatení rolí je přenos.

Tak například čím výš se člověk ve firemní hierarchii dosta​ne, tím víc rolí na sebe nabaluje. Jedním ze základních rysů špič​kové vedoucí pozice je zmnožení rolí. Mou prvotní a nejjasnější rolí jakožto člena vedení neziskové organizace je řídící funkce. Navíc se ovšem občas stávám pedagogem, marketingovým pra​covníkem, poradcem pro vývoj nových produktů nebo lovcem sponzorů.

Jako ředitel bych neměl přehnaně zasahovat do činnosti za​městnanců. Pokud ale sháním sponzory, můžu narazit na poten​ciálního dárce, který bude vyžadovat, aby v jejich činnosti by​la provedena nějaká konkrétní změna. I přes podobné konflikty si je ovšem vedoucí pracovník obvykle svých proměnlivých rolí vědom - tedy do určité míry. Problém nastává, když spolu ko​munikují dva vedoucí pracovníci, kteří mají každý několik rolí. Ve výše zmíněném případě by mohl personální šéf těžce nést, že zasahuji do činnosti zaměstnanců, a já bych s ním přitom mluvil z pozice toho, kdo shání sponzory, a ne z pozice ředite​le. Pomocí - někdy velice významnou - může být, když předem upřesníme: „Volám vám jako hledač sponzorů," a při změně té​matu zase říct: „Teď bych si s vámi rád promluvil jako poradce ve věci toho nového školicího programu."

Takováto přesnost, která má za úkol zabránit zmatení rolí v komunikaci, vyžaduje vysoký stupeň uvědomění. Vím to. Já sám se totiž teprve začínám učit, jak se to správně dělá. I kdy​bych se však o to nesnažil, bylo by výsledné zmatení rolí mož​ná necivilizované, ale sotva neurotické. Nejde o přenos. Nejde o splývání pracovních a rodinných rolí, a jakmile se zmatení vy​světlí, nikdo se nebrání jeho pochopení.
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Negativní přenos vede ke konfliktu. Jennifer se dostala do kon​fliktu se svou nadřízenou, Ernie s Angelem, já s generálem Smithem. Blížíme se k závěru kapitoly, a tak by se slušelo podí​vat se na problém konfliktu aspoň trochu důkladněji.

Konflikt můžeme zkoumat z nejrůznějších hledisek. Všechna z nich mají svou váhu, obzvlášť když se dokážeme vyznat v si​tuacích, kde se tato hlediska překrývají. Což, jak si zanedlouho ukážeme, se děje často.

První z hledisek bere v úvahu jen zúčastněné entity. V tomto ohledu existuje pět typů konfliktů: konflikt intrapersonální, kon​flikt interpersonální, konflikt mezi jednotlivcem a organizací, konflikt intraorganizační a konflikt interorganizační.

Čistě intrapersonální konflikt existuje jen uvnitř jedince. Tak například já bych tuhle kapitolu rád dopsal, než bude tma, ale ta​ky bych se ještě za světla chtěl trochu projít. Takovýhle konflikt nemá vliv na nikoho jiného. Situace ovšem nebývá vždycky tak​hle jednoznačná, protože intrapersonální konflikty často přerůs​tají do konfliktů interpersonálních. V nitru Jennifer Guglioneové se odehrával konflikt mezi jejími city k matce a k otci, o kterém jsme tu mluvili jako o dělení rodičů na hodného a zlého. Tenhle konflikt se ale navenek projevil v jejích rozmíškách s nadříze​nou. V mnoha případech přenosu lze bezpochyby analýzou od​halit projekci intrapersonálního konfliktu do jiné osoby a na in​terpersonální pole.

V případě Clauda šlo o konflikt mezi jedincem a organizací. Případ Ernieho a Angela byl primárně interpersonální. Stejně jako může intrapersonální konflikt přerůst v konflikt interper​sonální, může i interpersonální konflikt přerůst v konflikt in​traorganizační, zde konkrétně mezi obchodním a marketingo​vým oddělením. A konečným výsledkem byl v našem případě dokonce interorganizační konflikt mezi firmou, kde pracovali Ernie a Angelo, a konkurenčními společnostmi.

Konflikty se také mohou dělit na takové, které jsou normální, nutné, zdravé a civilizované, a naproti tomu ty, které jsou nenor​mální, zbytečné, nezdravé a necivilizované. Je třeba mít na pa​měti životně důležitý fakt, že některé typy otevřených konfliktů jsou velice zdravé a civilizované, zatímco jiné, skryté konflikty
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nebo absence konfliktu mohou být velmi nezdravé a necivilizova​né. Claude, který měl strach říct si v práci o zvýšení platu, jež si nejen zasloužil, ale i potřeboval, prožíval skrytý konflikt se svou firmou. Tento konflikt se dal zdárně a civilizovaně vyřešit, teprve když Claude začal jednat otevřeně. V tom mu ovšem po dlouhé, de​primující období bránil jeho přenos. Přenos totiž může stejně tak zabránit zdravému konfliktu, jako vést ke konfliktu nezdravému.

Konflikt, který je výsledkem přenosu, je bez výjimky nezdra​vý a necivilizovaný. To proto, že přenos je od podstaty nevědomý a zkreslující. Na konflikt se můžeme ovšem dívat také z hledis​ka jeho hybných sil, přičemž přenos může být jen jednou z nich. Každý konflikt pramenící z přenosu je nezdravý a necivilizova​ný, ale ne každý nezdravý konflikt pramení z přenosu. Až se bu​deme v osmnácté kapitole podrobněji zaobírat jevem zvaným „konfrontace", předvedeme si, že tu mohou hrát roli i další ne​civilizované pochody. Zatím jsme ale jen na začátku.

Dovolte mi, abych se, s přihlédnutím ke všem těmto výhra​dám, závěrem této kapitoly zaměřil na konflikty rolí, k nimž dochází na různých stupních organizací, a na to, jak může kon​flikt v zásadě normální, zdravý a civilizovaný pozvolna vyústit ve zbytečné, nezdravé a necivilizované chování, a to zejména ja​ko výsledek přenosových pochodů.

Nejen jedinci mohou mít přenos na organizaci. I organizace si mohou vytvářet přenosy jedna na druhou. Dojde-li mezi or​ganizacemi ke konfliktu, nese tato situace často znaky přenosu. Když Jack řešil interpersonální konflikt mezi Erniem a Ange​lem, zdůraznil, že konflikty mezi obchodním a marketingovým oddělením propukají dost často. Tento typ /nfraorganizačního konfliktu je jen zřídka čistě záležitostí přenosu. Tradiční způsob uspořádání firem je takový, že jednotlivá oddělení spolu musí soupeřit o svůj kus rozpočtového koláče. A konečné rozhodnu​tí o tom, komu ubrat a komu přilepšit, spočívá obvykle v rukou jednoho nebo dvou členů nejvyššího vedení. Ano, takový systém po konfliktu přímo volá, ale pokud sledujeme, jak se k sobě šé​fové jednotlivých oddělení chovají, není těžké chápat jejich cho​vání aspoň zčásti jako hašteření sourozenců, kteří se perou o po​zornost maminky a tatínka.
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Tření mezi zaměstnanci a managementem firmy je přirozené a dohady mezi pracovníky a managementem jsou častou a nijak nebezpečnou formou intraorganizačního konfliktu. Ale i když se zaměstnanci chovají celkem rozumně, často slýcháme, jak si čle​nové vedení stěžují: „Podívejte se, co jsme pro ně všechno uděla​li, a přitom by ti chamtiví, nevděční prevíti chtěli pořád víc!" Pak se musíme zamyslet nad tím, zda se tito manažeři na zaměst​nance dívají realisticky, nebo zda nesklouzli do vztahu založe​ném na přenosu „rodič-dítě". V jiných případech můžou samo​zřejmě vinu za zkreslení skutečnosti nést zaměstnanci. Chtějí od firmy víc, než si jejich pracovní výsledky zaslouží, což může vést ke katastrofálním následkům. Někdy si zase zaměstnanci mohou stěžovat na výhody, které mají členové vedení a které jsou občas doopravdy přehnané. Jindy ale v takových stížnos​tech slyším ukřivděný dětský hlásek: „Máma a táta můžou být dlouho vzhůru a pořád chodí někam pryč. To je nespravedlivý!"

Intraorganizační konflikty jsou tak časté částečně proto, že mocenské třenice nás velice lehce dovedou ke staré souroze-necké rivalitě nebo k přežitým vztahovým modelům typu „ro​dič-dítě". Vezměte si takové konflikty mezi členy představenstva a zaměstnanci. Může k nim docházet dokonce i v neziskových organizacích, v nichž jsou všichni zaměstnanci přiměřeně od​měňováni a funkce ve vedení jsou neplacené. Zjevně tu jde o víc než o peníze. Jasně definovaným úkolem představenstva je roz​hodovat, úkolem zaměstnanců je tato rozhodnutí plnit. Někdy se však stává, že zaměstnanci svou práci soustavně neplní. Může jít i o vědomé podkopávání činnosti organizace - třeba v přípa​dě, kdy zaměstnanci, občas správně, usoudí, že rozhodnutí sho​ra neodpovídají situaci v reálu. Častěji jde ale o jednání nevě​domé, jako u dětí, které pokoušejí narušit rodičovskou autoritu prostě proto, že je to autorita. Naopak členové představenstva mohou nevhodným způsobem zasahovat do čistě zaměstnanec​kých pravomocí pod vlivem neopodstatněného dojmu, že za​městnanci jsou houf nezvedených dětí, kterým se nedá věřit a které potřebují pevnou rodičovskou ruku.

Běžným příkladem mferorganizačníko konfliktu rolí je kon​flikt mezi vládou a mnohými firmami. Ať se vám to líbí, nebo
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ne, vláda má na všech úrovních ve vztahu k podnikání alespoň minimální regulační úlohu. V jednom průzkumu veřejného mí​nění, který jsem kdysi prováděl pro jednu velkou veřejně pro​spěšnou společnost a v němž jsem se dotazoval dvou set ma​nažerů, vyjádřila více než polovina respondentů určitý stupeň roztrpčení z toho, jak jim vláda zasahuje do práce. Pokud jsem byl schopen posoudit, nebyly to zásahy vzhledem ke konkrétním situacím ani přehnané, ani nevhodné, a přesto je mnozí z těch​to inteligentních vedoucích pracovníků nedokázali vidět jedno​duše jako součást přirozeného běhu věcí. Připomínalo mi to pu​berťáky, kteří se v sevření rodičovské autority vztekají a úpí: „Nechte mě na pokoji. Já už nepotřebuju, aby mě někdo hlídal. Už jsem velký a umím žít sám."

Nejdramatičtějším příkladem interorganizačního konfliktu je válka mezi národy. Války jsou velice složitý jev a jsou rovněž necivilizované. Abychom si uvědomovali své chování v meziná​rodním měřítku, je naší povinností si uvědomit, jestli ve hře ne​ní přenos. Otázku „Kdo za tím je?" bychom měli mít na mysli i v tomhle velikém měřítku. Vidíme před sebou doopravdy ně​jaký jiný národ, nebo se na něj díváme pokřivenou optikou sou​rozence, dítěte nebo rodiče? A nedá se tato teorie (kromě mnoha jiných způsobů, jak se tato témata dají rozebírat) aplikovat na​příklad na americký paternalismus ve Vietnamu, sourozenecké zápolení na Středním Východě nebo mladickou vzpouru v po​baltských republikách?
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----------15. KAPITOLA----------

Zaprodat, či spasit duši

Povolání a zaměstnání

Věřím tomu, že Bůh povolává veškeré lidské bytosti k civilizova​nosti. To znamená, že my všichni máme za úkol stávat se uvědo​mělejšími, duchovně růst a snažit se o etické chování. Netuším, proč se tolik lidí rozhodne tuto výzvu odmítnout nebo nehodlá brát svůj úkol vážně. Vím ovšem, že když se někdo rozhodne tuhle prvotní výzvu k civilizovanosti přijmout, zásadně se mu změní život - který je mnohem konstruktivnější, mnohem bo​hatší, mnohem uspokojivější. Jak jsem si ale sám mohl ověřit, nebude o nic lehčí. Dalo by se říct, že v tomhle ohledu je ctnost odměnou sama sobě.

Za naše prvotní povolání jsem označil civilizovanost, přičemž se domnívám, že ve vztahu k zaměstnání máme zároveň určité množství povolání druhotných. Jedním z těch nejnápadnějších je profesní povolání. Jsem povolán k tomu, abych se staral o do​mácnost, nebo snad k tomu, abych se stal právníkem, vědcem či reklamním agentem?

Asi už méně zřejmé je povolání k určitému výrobku nebo výsledné činnosti. Jsem jako vědec povolán k práci ve vývoji zbraní? Jsem jako právník povolán k tomu, abych hájil něko​ho, o kom si myslím, že je vinen? Mám jako gynekolog prová​dět potraty?
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leště méně zřetelné je povolání k určité organizační kultuře. Bude mi víc sedět práce ve firmě přísně hierarchizované a struk​turované, kde je sice málo prostoru pro vlastní iniciativu, ale za​to tu budu vždycky vědět, kde je moje místo, nebo by mi bylo lip ve firmě, která má strukturu „košatější", kde se vítá tvořivost, ale člověk tu nikdy nemá své jisté?

Pak tu máme povolání k výdělku a k zajištění. Jsem povolán k práci, které je hůř placená, ale je zajímavější, nebo spíš k to​mu, abych zajistil rodině přiměřené finanční zabezpečení? A na druhou stranu, pokud mám svou práci rád, mám odmítnout pří​ležitost vydělat si jinde víc peněz, které bych mohl bud' ušetřit, nebo jejich prostřednictvím udělat něco pro blaho společnosti?

Všemi těmito čtyřmi druhy povolání souvisejícími se zaměst​náním se tu postupně budeme zabývat a uvidíme, že jsou spolu často ve vzájemném rozporu. V předešlé kapitole jsem se dotkli tématu konfliktu rolí. Ted' si ukážeme, že konflikt povolání mů​že být pro jedince problémem daleko větším.

Aby toho nebylo málo, vstupuje do hry ještě další otázka sou​visející s povoláním: tedy to, jestli někdo může mít povolání k politické moci, k vůdčímu postavení v zaměstnání. V této ka​pitole se jí budeme zabývat jen rámcově, v krátkém zamyšlení nad povahou řízení. Povolání k moci je ovšem tak zásadním té​matem, že se na něj plně zaměříme v kapitole následující.

Za všemi těmito úvahami bude neustále přítomno téma prvot​ního povolání k civilizovanosti a z něj plynoucí důraz na etiku. V této i v následující kapitole najdete spoustu příkladů etických dilemat, kterým musí jedinec ve svém pracovním životě čelit. Tato dilemata nemívají jednoduchá řešení a ten, kdo se s nimi potýká, se musí ptát: je etika ve světě podnikání věcí individua, nebo mají pracovní organizace také vlastní etický život? Jinými slovy - po​volává Bůh k civilizovanosti jen individua, nebo i organizace? Já věřím, že organizace jako celek jsou také povinny chovat se etic​ky. Abychom však pochopili, jak mohou organizace tomuto závaz​ku co nejlépe dostát, musíme se hlouběji zaměřit na hybné síly ovlivňující činnost lidských skupin a na různé způsoby chování kolektivů. To bude tématem závěrečné části, „Prozření. Komunita na pracovišti", kde budeme zkoumat téma konfrontace a etiky na
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„korporátní" úrovni, tedy na úrovni, na níž jsou organizace z hle​diska svého fungování posuzovány jako korpus, jako jedno tělo.

Většinu toho, co si je potřeba k tématu profesního povolání říct, jsme už probrali v sedmé kapitole. Hovořili jsme tehdy o ro​li, kterou může u povolání v jeho doslovném slova smyslu se​hrát Bůh, o tom, jak jedinec může svému profesnímu povolání vzdorovat, jak nás společnost může nutit do profesí, k nimž ne​jsme povoláni, o tématu povolání skromného a naopak velkého, o břemeni osudové předurčenosti, o marnosti špatně zvolených povolání i o kráse povolání pravého.

Jedno důležité téma jsem ale vynechali - totiž vztah mezi osobností či temperamentem a profesním povoláním. Takový vztah se nedá nijak vypreparovat a vědecky prozkoumat, ale faktem je, že určití lidé tíhnou spíš ke studiu práv než k medi​cíně a že jiní lidé studují ekonomické obory a jiní obory peda​gogické. Na snad ještě markantnější rozdíly narazíme v jednot​livých profesích. Psychiatři bývají naprosto jiní než internisté, internisté jsou zase jiní než ortopedové. Člověk, který se rozhod​ne specializovat na majetkové právo, bude pravděpodobně jiný než běžný soudní obhájce.

Kvůli tomu všemu vzniklo celé jedno rozsáhlé odvětví: po​radenství pro volbu povolání. Testy, které se v tomto oboru po​užívají, jsou stále vědečtější a směrodatnější, poradci mají víc a víc zkušeností. To znamená, že stejně jako v každém jiném oboru i zde existují poradci nekompetentní, celkem kompetent​ní a pak ti, kteří jsou opravdu vynikající. Ti nejlepší poradci jsou zároveň zkušení psychoterapeuti. To je důležité, protože mnozí z těch, kteří vyhledávají jejich služby, v sobě dusí nějaký velký problém nebo vzdor, který jim brání v tom, aby své pravé povo​lání odhalili sami. Navíc - právě jako u lidí, kteří přijdou k psy​choterapeutovi - je mnoho takových, kteří doufají v nějaké „zá​zračné" řešení. Věří, že stačí vyplnit jednoduchý test, který je nasměruje k té pravé práci, a že pak budou bez dalšího přičině​ní nadosmrti šťastní. Jenže ono to tak lehké není. I když si lidé mohou profesionální poradenství vykládat takhle scestně, ne​
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chci tím vzbuzovat dojem, že by ho nějak široce využívali. Spíš mi připadá, že organizace kvalitní profesní poradce podceňu​jí. Domnívám, se, že co se týče přijímání, propouštění, motiva​ce a řízení zaměstnanců, mají poradci vedoucím pracovníkům rozhodně co nabídnout.

Tolik tedy na téma jedince, který se na psychospirituální ces​tě snaží dobrat svého vlastního niterného povolání. Teď se mu​síme mnohem podrobněji zaměřit na to, jak odhalit povolání druhých. Už jsem tu konstatoval, že právě to je důležitou povin​ností rodičů vůči dětem. Teď si ukážeme, že je to rovněž důleži​tá povinnost vedoucích pracovníků ve firmě. Vyžaduje mnohem víc než jen profesní poradenství. To proto, že narcismus, který tak často narušuje schopnost rodičů civilizovaně hodnotit jejich potomky, může napáchat podobnou škodu i ve světě podnikání. Pokud se nám nepodaří náš narcismus překonat, předem nám zabrání v tom, abychom dokázali civilizovaně poznat, jak se od sebe my lidé navzájem lišíme a jak moc vzájemně potřebujeme svá rozdílná povolání.

Jeden z mých učitelů v tomhle směru byl o deset let mlad​ší než já. Jmenoval se Peter a byl to jeden z řadových vojáků, takzvaných „psychotechniků", kteří pode mnou sloužili na Oki-nawě. Když jsem sem byl převelen, zjistil jsem, že počet zdej​ších vyškolených psychoterapeutů neodpovídá poptávce, zato je tu ale dobrý tucet takových dvacetiletých techniků, kteří nemají co na práci. A tak jsem jim navrhl, že je zaškolím v psychotera​pii. Velice brzy se ukázalo, že půlka z nich se na tuhle práci ne​hodí, takže jsem jim přidělil jiné úkoly. Šest z nich ovšem mě​lo pro tohle povolání přirozený talent. Peter mezi ně patřil. Dva roky dělal terapeuta a vedl si znamenitě. Pak mu vojna skončila a on se chystal domů, do Spojených států. Když jsme se loučili, zeptal jsem se, co plánuje dál. Peter mi řekl něco, co mě napros​to vyděsilo - hodlal si založit firmu na rozvážku mléka. „Ale ty jsi přece výborný psychoterapeut," vyhrkl jsem. „Mohl bych ti pomoct, aby ses dostal na dobrou vysokou. Z peněz, co sis tu na​šetřil, bys to hravě zaplatil."

„Ne, díky, já už jsem se rozhodnul," odpověděl odhodlaně Peter. Nedal jsem se a začal jsem mu líčit výhody psychotera​
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peutické praxe. Konečně mě Peter patřičně nabroušeně přeru​šil. „Hele, Scotty, ty fakt nedokážeš pochopit, že ne každý, kdo má tu možnost, se chce stát psychoterapeutem?"

Tahle historka ilustruje nejen můj vlastní narcismus, ale také fakt, že mít na něco talent ještě neznamená mít k tomu i povo​lání. Sekulární profesní poradci vědí, že pro určitého člověka je nejlepší zaměstnání takové, v němž se snoubí jeho schopnosti s tím, co ho zajímá. Bůh je ale ke spoustě lidí štědrý a obdařil je více dary - tedy zájmy i talenty. Tyhle dary jsou ovšem nadělo​vány každému podle rozdílného vzorce. Každý jsme jiný. Já mám dary, které nemáte vy. Vy máte dary, které nemám já. A proto se navzájem potřebujeme.

Naše běžná narcistní neschopnost ocenit oddělenost a odliš​nost jiných lidí nám pracovní život komplikuje úplně stejně ja​ko život rodinný. Už jsem tu vysvětloval, jak Ernieho a Angelova neschopnost vzájemně uznat svou jedinečnost nejen živila jejich přenos, ale vedla i k finančně nákladnému konfliktu mezi jejich odděleními. Dovolte mi teď uvést příklad situace, kdy tytéž cho​robné síly, ovšem v mnohem větším měřítku, způsobily nená​vistný a destruktivní rozkol v celé jedné profesi.

Poměrně nedávno jsem byl nezávazně požádán o konzultaci ve věci konfliktu mezi dvěma hlavními americkými profesními sdruženími jednoho lékařského odvětví. Šlo o „Americké kolegi​um", které zastupovalo v první řadě lidi z praxe, a o „Americkou akademii", která zase zastupovala zejména výzkumné pracov​níky. Členy obou organizací byli vysoce inteligentní, špičkově vzdělaní a zřejmě civilizovaní lékaři. A přitom mezi těmito „ses​terskými" organizacemi už přes deset let panovaly vztahy navý​sost necivilizované.

Záhy jsem zjistil, že výkon téhle specializace, která se pohy​buje na samotných hranicích možností medicíny, je mnohem víc uměním než vědou. Členové kolegia, kteří byli v „první linii" a starali se o pacienty, se museli povětšinou řídit spíš odhady a intuicí. Ne náhodou tu tedy pracovali muži a ženy, kteří byli na nejistotu nejen zvyklí, ale přímo se jí opájeli. Lékařský výzkum naopak, tak jako každý jiný výzkum, vyžaduje maximální přes​nost a jasnost. Onen konkrétní obor byl tak převratný, že v něm
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tyhle požadavky platily víc než kde jinde. Tím pádem mezi čle​ny akademie patřili muži a ženy, kteří nesnášeli neurčitost a ne​jistota byla jejich nepřítelem.

Stačily dva telefonáty, abych zjistil, že hlavním zdrojem kon​fliktů mezi oběma organizacemi je rozdílné založení jejich členů. To ovlivňovalo dokonce i jejich vzájemné komunikační návyky, které byly bez ohledu na téma přímo stvořené k neshodám. Tato sdružení netušila, jak rozdílné lidské typy v nich převládají, natož aby dokázala zhodnotit, jak moc jsou pro ně tyhle rozdíly důleži​té, a tak se domnívala, že nepřátelství opačné strany je záměrné. Bohužel se jak jedno, tak druhé rozhodlo, že se o smír snažit nebu​dou. To se stává mnoha organizacím i jednotlivcům. Jakmile se už jednou do konfliktu dostanou, radši dál válčí, než by něco měnili.

Kdyby tato dvě sdružení, tyto dva oddělené organismy, byly ochotné v konzultacích pokračovat, zjistily by, že dnes máme pro nápravu takovýchhle zbytečných konfliktů v rámci organi​zací k dispozici přesnou výukovou „technologii". Tou se bude zabývat závěrečný oddíl, část nazvaná „Prozření. Komunita na pracovišti". Takže v tuhle chvíli řeknu jen to, že jde o systém skupinových učebních technik, které oklestí každodenní nar​cismus zúčastněných tak, aby své vzájemné rozdíly nejen vidě​li, ale aby je taky dokázali přijmout. Není to bezbolestná meto​da, ale zato je účinná. Lidé díky ní na vlastní kůži poznají, jak jsou vzájemně závislí na svých individuálních darech. Sami ve svých srdcích zjistí, co myslel apoštol Pavel oním „mystickým tělem", když řekl:

„Jsou rozdílná obdarování, ale tentýž Duch... Jednomu je skrze Ducha dáno slovo moudrosti, druhému slo​vo poznání podle téhož Ducha, někomu zase víra v témž Duchu, někomu dar uzdravování v jednom a témž Duchu, někomu působení mocných činů, dal​šímu zase proroctví, jinému rozlišování duchů, něko​mu dar mluvit ve vytržení, jinému dar vykládat, co to znamená...Tak jako tělo je jedno, ale má mnoho údů, a jako všecky údy těla jsou jedno tělo, ač je jich mno​ho... Tělo není jeden úd, nýbrž mnoho údů.
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Kdyby řekla noha .protože nejsem ruka...,' tím by ještě nepřestala být částí těla. A kdyby řeklo ucho: .Protože nejsem oko...,' tím by ještě nepřestalo být částí těla. Kdyby celé tělo nebylo než oko, kde by byl sluch? A kdyby celé tělo nebylo než sluch, kde by byl čich? Ale Bůh dal tělu údy a každému z nich ur​čil úkol, jak sám chtěl. Kdyby všechno bylo jen jed​ním údem, kam by se podělo tělo? Ve skutečnosti však je mnoho údů, ale jedno tělo. Oko nemůže říct ruce: .Nepotřebuji tě!' Ani hlava nemůže říct nohám: .Nepotřebuji vás!'... Bůh zařídil tělo tak, že přehlíže​ným údům dal hojnější čest, aby v těle nedošlo k roz​tržce, ale aby údy shodně pečovaly jeden o druhý. Trpí-li jeden úd, trpí spolu s ním všechny. A dochází-li slávy jeden úd, všechny se radují spolu s ním."4

Myslíte si, že je to náhoda, že jsme my lidé stvořeni tak roz​manitě a naše povolání jsou tak různorodá? Ale jak jinak by mohla existovat společnost? My, kolektivní národ, lidstvo jako tělo, potřebujeme své lékaře i výzkumníky, potřebujeme odvět​ví zákonodárná i výkonná, potřebujeme obchodníky i marketin​gové pracovníky, farmáře i hutníky, kněze i instalatéry, spisova​tele i nakladatele, sportovce i kabaretiéry, proroky i byrokraty. A i když někdy na tkanině lidské společnosti uteče nějaké to oč​ko, stejně dál září těmi nejkrásnějšími barvami.

O profesním povolání obecně už není co dodat. Existuje ale jed​na konkrétní odborná profese, která si zaslouží mnohem víc po​zornosti. Jde o povolání vedoucího pracovníka (čili manažera) a měli bychom si ho zvlášť povšimnout z mnoha důvodů.

Za prvé - obecně řečeno je to profese, která disponuje největ​ší mocí. Dokonce by se dala označit za „profesi profesí". Vedoucí obvykle řídí ostatní odborníky. Rozhodnutí a chování vedoucí​ho má obyčejně dopad na životymnoha lidí, ať už k jejich ško-

\ 1. Korintským, 12,4-26.
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dě, nebo prospěchu. A vedoucí mnohem víc než kdokoliv jiný určuje, jestli daná organizace bude civilizovanou, či necivilizo​vanou institucí.

Představte si takového správce nemocnice. Pravděpodobně je mnohem hůře placený než lékaři, ale řídí je mnohem víc než kdokoliv jiný. Řídí i sestry, laboranty, rehabilitační pracovní​ky. Taky kuchaře, pomocný personál, údržbáře. K tomu se mu​sí dohadovat s komisemi pro kontrolu výdajů, s komisemi pro kontrolu kvality péče a tak dále a tak dále. Koordinuje desít​ky a desítky lidí, právě on určuje, jaká v nemocnici bude vlád​nout atmosféra a jak kvalitní bude péče o pacienty. A to jsou faktory, které mohou zachránit nebo zničit víc životů než coko​liv jiného.

Úloha vedoucího je ze všech úloh nejvíc stresující a vede​ní jako profese je nejsložitější a nejnáročnější ze všech odbor​ných profesí. Mně to můžete věřit, já se v téhle oblasti pohybuji. A můžu vás ujistit, že být dobrým správcem nemocnice je neko​nečně náročnější, než být dobrým lékařem.

A přes to prese všechno je profese vedoucího zvláštním způ​sobem opomíjená. V soukromém sektoru je její náročnost a stre-sovost oceněná odpovídajícím platem a výhodami. Když se ale podíváte na sektor státní nebo neziskový, najdete tu nejen dob​ré ředitele nemocnic, kteří vydělávají míň než průměrní dokto​ři, ale také obětavé školní komisaře, placené hůř než průměr​ní právníci. Přičemž o žádných zaměstnaneckých výhodách se nedá ani mluvit.

Opomíjená je rovněž, co se týče vzdělávání a školení. Dneska mi už zůstává rozum stát nad tím, jak mě armáda mohla přímo z psychiatrické stáže, při níž jsem nikdy nikoho neřídil, odvelet do funkce, kde jsem pod sebou měl skoro čtyřicet podřízených, a to aniž by mě někdo o řízení cokoliv naučil. Přitom tahle moje zkušenost nebyla nijak neobvyklá. Do řízení většina lidí spadne přímo po hlavě. K tomuto faktu se ještě krátce vrátíme.

Proč tomu tak je? Tady je vysvětlení. Řízení je nejmladší od​borná profese. Profese tradiční, tedy medicínské, právnické, kněžské a vzdělávací, byly pevně ustavené už před více než sto lety. Jenže v tehdy převážně zemědělské společnosti pracovala
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většina lidí sama nebo jen v malých skupinkách. Existovalo veli​ce málo velkých organizací, které by bylo potřeba řídit. O pouhé století později už velká většina lidí pracuje ve značně velkých firmách, v důsledku čehož se na spoustě univerzit začaly za​kládat ekonomické fakulty. O tom, zda má být vedení podniků považováno za profesi v pravém slova smyslu, se ale stále ješ​tě vedou spory, a na těchto fakultách je výuce řízení (čili ma​nagementu) podle mého názoru věnován pořád ještě mnohem menší prostor než výuce marketingu, účetnictví, produktového designu a podobných předmětů. Nejen že je dodnes řízení po​važováno spíš za umění než za vědu, ale mnozí pochybují do​konce i o tom, jestli je na řízení vůbec něco tak vědeckého, že by se to mělo vyučovat.

Mýlí se. Uvedu drobný, ale výmluvný příklad. Před několika lety jsem zasedal ve výboru, kterému předsedal Will Clarkson, penzionovaný šéf velké firmy. Výbor měl najít nového ředite​le pro jednu neziskovou organizaci. Když jsme zúžili výběr ze dvou set kandidátů na tři, chystali jsme se podrobně podívat na jejich posudky. „Samozřejmě že ty víš o čtení posudků všech​no, Scotty," řekl Will. „Ale kdybys chtěl, tak bych pro tebe měl pár takových návrhů." Jako psychiatr, badatel v oboru lidského chování a člověk, který už za život přijal do zaměstnání hezkých pár lidí a přečetl hezkých pár posudků, jsem měl pocit, že jsem v tomhle ohledu více než dostatečně poučený. Janice, další člen​ka výboru, ale s najímáním pracovníků neměla žádné zkušenos​ti. „Jasně, Wille," prohlásil jsem tedy kvůli ní tolerantně. „Moc rád si je poslechnu." Během následující půlhodiny jsem si za​psal dvě stránky poznámek. Ke svému překvapení jsem se ne​jen dozvěděl, že etické hodnocení posudků je hotová věda, ale za pár dalších dní jsem si sám ověřil, jak dobře tahle věda funguje.

Teprve koncem čtyřicátých let začali odborníci na průmysl upozorňovat na to, že by se řízení mělo začít považovat za samo​statnou profesi. Poukazovali na skutečnost, že zkušený vedoucí pracovník může kvalitně řídit jakoukoliv firmu bez ohledu na její zaměření. Jinými slovy - úspěšný výkonný ředitel letecké společnosti může zastávat tutéž pozici v ocelárnách. Dřív se mu​sel člověk na vedoucí místo propracovat přes nižší pozice v téže
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společnosti nebo minimálně ve stejném oboru. Mělo se za to, že ředitel by měl svůj obor znát od píky. Ale jakmile poptávka po talentovaných vedoucích převýšila nabídku, začaly společnosti vedoucí pracovníky „krást" z jiných oborů. A když se navíc za​čala produkce v jednotlivých firmách rozrůzňovat, bylo stále víc zřejmé, že ředitel řídí mnohem spíš lidi než výrobu. A právě pro​to potřebuje vedoucí pracovník pro plnění své úlohy komplexní znalosti, které jsou v rámci „nového průmyslového státu"5 pře​nosné z jednoho průmyslového oboru do druhého.

Přestože je dnes řízení aspoň do určité míry považováno jak za profesi, tak za vědu, názory na to, co dělá dobrého šéfa dob​rým šéfem, se dost různí. Tento stav věcí má tři důvody. Jedním z nich je kontingenční teorie. Stejně jako nejlepší organizační struktura závisí na povaze daného typu podniku, odvíjí se od něj i styl řízení, a pokud někdo, kdo skvěle řídil jeden podnik, přejde do jiného podniku, nemusí tomu umět svůj styl tak rych​le přizpůsobit. Dalším důvodem je to, že řízení má něco z vědy i z umění a je těžké vědecky změřit ony tak jemné aspekty vůd​čího nadání, jako je jasná vize nebo schopnost inspirovat ostatní. Nejdůležitějším důvodem je ovšem fakt, že zatím neexistuje sho​da v názoru, čím by takový podnik měl být kromě toho, že jde o organizaci, která s úspěchem něco produkuje. Musí se podnik povinně starat o své zaměstnance? Na tuhle zásadní otázku ješ​tě nikdy nikdo neodpověděl, a tím spíš nikdo neřekl, jestli jsou některé formy péče o zaměstnance lepší než ty ostatní. To jsou otázky „firemní kultury". Ukážeme si, že základním určujícím činitelem firemní kultury je právě práce vrcholového manaže​ra. Jinak ovšem naše společnost momentálně dává v této oblas​ti prostor spíš rozmanitosti, místo aby pro firemní kulturu razi​la nějaké zásady.

Přestože však žádný oficiálně „nejlepší" styl řízení neexis​tuje, má v sobě řízení tolik z vědy, umění i odborné profese, že může být skutečným povoláním i zaměstnáním. Jinými slo​vy - Bůh některé lidi povolává k tomu, aby řídili ostatní, a jiné k tomu nepovolává. Jen nemnozí z nás jsou pro řízení jako stvo-

' John Kenneth Galbraith: The New Industrial State. Houghton Mifllin, Boston 1967.
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ření. Většina z nás se k řízení nehodí. A nikde jinde nehraje té​ma povolání tak ožehavou roli jako tady.

Má to dva důvody. První z nich souvisí s mocí, kterou s sebou vedoucí pozice nese. Jak už bylo řečeno, vynikající šéf může ži​voty desítek nebo desetitisíců lidí ovlivnit k lepšímu, a naopak špatný šéf může podobnému počtu lidí převrátit život vzhůru nohama. Řídicí pozice má mimořádně velký potenciál civilizo​vanosti nebo necivilizovanosti.

Druhým důvodem je skutečnost, že vedoucí pozice přitahují mnohem víc nevhodných osob než jiná místa, a to prostě kvůli moci s nimi spojené. Vedoucí místa totiž velice často lákají lidi vášnivě toužící po moci, kteří pro ně kromě své ctižádosti nema​jí naprosto žádnou kvalifikaci. Není to tedy profese, k níž jsou vyzýváni, ale spíš pozice, kterou zneužívají.

Ještě obvyklejší je nepromyšlený služební postup. Většina lidí spadne do řídící funkce v důsledku toho, že jsou ve firmě dlouho. Občas se ukáže, že to byl správný krok. Obvykle ale vyjde najevo, že to správný krok nebyl a že trpí nejen firma, ale i všechny zú​častněné osoby. V tom spočívá i slavný „Peterův princip", který říká, že lidé jsou povyšováni úměrně stupni své neschopnosti."

Nejlepší věc, která se kdy Franku Francettovi přihodila, bylo to, že v osmatřiceti letech dostal infarkt.

Frank a Rochelle se vzali hodně mladí, ve třetím ročníku na vysoké. Brzy nato Rochelle otěhotněla a Frank na státní vysoké škole pokračoval dál ve studiu elektroinženýrství. Jejich rodiče sice nebyli nijak bohatí, ale v jejich plánech je finančně podpo​rovali. Správně totiž vycítili, že Frank je povolán k práci inžený​ra a Rochelle je povolána k mateřství.

Jakmile Frank získal titul, odstěhovali se i se svými dvěma dětmi do Connecticutu, kde Frank nastoupil do jedné středně

ň L- J. Peter a R. Hull: The Peter Principle: Why Things Allways Co Wrong. Bantam Books, New York 1969. „Peterův princip" byl publikován v roce 1969. L.-J. Peter tvrdí, že zaměstnanci budou v rámci organizace povyšováni na základě svých schopností tak dlouho, až se dostanou na pozici, která jejich schopnosti převy​šuje, a tam zůstanou (pozn. red.).

265
velké telekomunikační firmy. Měli svou rodinu, svůj skromný životní styl, Frank měl svou práci a bylo jim dobře. Franka jeho zaměstnání bavilo a byl v něm tak dobrý, že se už ve dvaatřice​ti letech, nesrovnatelně dřív než jeho vrstevníci, dopracoval na pozici hlavního inženýra.

Čtyři roky nato už to tak růžové nebylo. Děti pomaličku od​růstaly a Rochelle začala myslet na budoucnost. „Za pět let by obě děti mohly jít na vysokou," upozorňovala. „A s naším pří​jmem by na stipendium nebo studentskou půjčku měly nárok jen těžko. Jenomže zase nemáme tolik, abychom si bez problé​mů mohli půjčit my nebo pak půjčku splácet. Měli bychom za​čít šetřit. A to brzy."

Samozřejmě měla pravdu. Frank zhodnotil situaci. Bral jeden​ačtyřicet tisíc dolarů ročně. Pokud by nezměnil místo, mohl dou​fat tak leda v to, že udrží krok s inflací. Pro člověka v jeho funkci existovaly jen dvě cesty, jak se hnout z místa. Jednou z nich bylo stát se soukromým technickým poradcem. Když je takový porad​ce opravdu dobrý, může brát i přes sto tisíc ročně. Jenže většina z nich se jen tak tak drží nad vodou a ničí si rodinný život, jen aby neskončila ve ztrátě, a jiní úplně zkrachují. Těch pár úspěš​ných nejenže srší aktivitou, ale také to bývají družní lidé, kteří instinktivně vědí, jak své vědomosti prodat. Frank byl spíš pla​chý a tomu, že by něco takového dokázal, nevěřil.

Jediná další možnost byla dostat se do vedení firmy. Frankův šéf, vedoucí elektroinženýrského oddělení - šedivý, krotce vy^ hlížející úředníček, který měl svá nejlepší léta dávno za se​bou - měl jít za tři čtvrtě roku do důchodu a na jeho místo měl být vypsán konkurs. Nástupní plat byl padesát pět tisíc. Frank věděl, že i kdyby v konkursu neuspěl, což bylo dost nepravděpo​dobné, mohl by vzhledem ke svému věku získat podobné místo u nějaké jiné firmy. Jeho nadšení tlumila jediná věc - jeho šéf. Vztahy v jejich oddělení byly dobré, jenže ten člověk působil tak bezbarvým dojmem a vypadal, že ho baví jen přerovnávat papíry. Frank ale hodil své pochyby za hlavu, o šéfovu funkci se ucházel a získal ji. Stanul na další příčce firemního žebříčku.

Jenomže už po dvou měsících v nové funkci se mu všechno hroutilo pod rukama. Morálka na oddělení šla kvapem dolů.
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Podřízení si stěžovali, ale Frank jejich stížnostem nerozuměl. Produktivita klesala. Technický náměstek ho dennodenně kvů​li něčemu uháněl. Termíny a zase termíny. Nekonečné papíro​vání, které ho nudilo až k pláči. Bavily ho jedině technické de​taily nových projektů, které dostávalo jeho oddělení na starost. Těmi se ale mohl zabývat jen hodinu týdně a tím spíš si uvědo​moval, jak rád by se na řešení těchto detailů zase podílel přímo. Záviděl lidem, které měl řídit. Byl nešťastný.

Pak si ho k sobě zavolal náměstek. Tentokrát nešlo o plně​ní termínů, ale o Franka samotného a o jeho chabé výkony. Náměstek se ho skoro tři čtvrtě hodiny vyptával na všechno možné a pak se vyčerpaně zaklonil v křesle. „Já vám nedokážu říct, jestli máte, nebo nemáte pro řízení vlohy," prohlásil, „pro​tože naprosto zjevně nemáte ani tušení, odkud byste měl začít. Nejvyšší čas vrátit se do školy." Pak Franka zapsal na týdenní školení v St. Louis. Konalo se na konci měsíce a jmenovalo se „Úvod do managementu". „To zřejmě bude jenom začátek," uza​vřel náměstek. „Nejspíš budete potřebovat ještě specializovaná a potom pokročilejší školení."

Byl to ten nejnepříjemnější týden, jaký Frank kdy zažil. Řeč byla pořád jen o systému odměňování, zaměstnaneckých výho​dách, konkurenci, týmové práci a rivalitě mezi pracovními sku​pinami. O strategickém plánování. O vytyčování cílů. S prací inženýra to nemělo nic společného. Ne že by ty věci nebyl scho​pen intelektuálně pojmout. Spíš ho naprosto nebavily. Každý den měl už od rána co dělat, aby neusnul. Stýskalo se mu po Rochelle, stýskalo se mu po domově. Ovšem poslední den, to byl vrchol. Tématem byl „kariérní vývoj". Přednášející sklouzl ke kázání a donekonečna omílal, jak ležíš řekl: „Pojďte za mnou a učiním z vás rybáře lidí." Frank měl k náboženství odpor. Už se ani nesnažil rozumět. Měl pocit, jako by se ztratil v mlze na širém moři. Ten večer se sám v baru poprvé v životě opravdu hodně opil.

Po návratu náměstkovi zalhal, že se mu školení líbilo a naučil se tam spoustu věcí, které by rád uplatnil v praxi. Rochelle ale nic nezatajoval. Svěřil se jí s tím, jak se nudí a jak je zklamaný, se svým strachem a beznadějí. Snažila se ho utěšit. „Neboj, mi​
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láčku, vždyť jsi chytrý," chlácholila ho. „Určitě se do toho brzy vpravíš." Nepomohlo to. Frank si to zatím ještě nedokázal při​znat, ale hluboko v srdci věděl, že chce pryč. Přesto to pořád zkoušel. Pokusil se se svým oddělením o „utužení týmu", ale skončilo to skličujícím fiaskem a nálada mezi podřízenými byla pořád horší. Bylo mu jasné, že se jejich stížnosti před náměst​kem neutají.

Pak Franka čtyři dny po jeho osmatřicátých narozeninách k ránu probudila palčivá bolest na prsou. Rochelle si všimla, jak je bledý a zpocený. Tušila, co se asi děje, a zavolala sanitku. Frank byl mladý, měl nízkou hladinu cholesterolu a v jeho pří​buzenstvu se infarkt nevyskytl, a tak se ho jeho ošetřující lékař zeptal na stres. Frank přiznal, že se cítí pod ohromným tlakem. A tak k němu zavolali mě. Ale pro mě tu už žádná práce nebyla. Dělalo mi starosti, jak se s finančními aspekty téhle situace vy​rovná Rochelle, ale ta byla v tuhle chvíli už rozhodnutá. „Jestli budou děti chtít jít na vysokou, můžou na státní," prohlásila. „Když o to budou vážně stát, tak si najdou brigádu. Nebo nám pomůžou rodiče. Hladovět nebudeme. Infarkt je infarkt a já bu​du mnohem radši, když bude Frank živý a bude dělat, co bude chtít, než aby umřel jenom proto, aby nás dostal do vyšší daňo​vé skupiny."

O šest týdnů později se Frank vrátil do téže firmy, ale zase do funkce hlavního inženýra s platem o třináct tisíc nižším. Nezachránil si jen život, ale i duši. Neměl ani ponětí, proč by někdo mohl chtít dělat vedoucího kvůli něčemu jinému než pro peníze, ale od té doby už nikdy žádnému šéfovi jeho příjem ne​záviděl. A přestože nechápal, jak vůbec může takový šéf existo​vat, teď už si uvědomoval, že řízení vyžaduje něco víc než jen touhu po postupu. Bylo k tomu zřejmě potřeba jakési tajemné nadání, které on sám neměl, ale po kterém je ve světě očivid​ně poptávka.

Lidé jsou stvořeni různě, a tak jsou také povoláni k různým pro​fesím nebo jejich kombinacím. Může jít třeba o práva, medicí​nu, techniku, řízení a tak dále. V jednotlivých oborech se ovšem

268
neuplatňuje jen jediná profese. Tak třeba právníci nepracují jen v právnických firmách. Mnozí působí ve vládních úřadech, v to​várnách a dokonce i v neziskovém sektoru. Z toho plyne, že má​me nejen povolání k profesi, ale i povolání (nebo jeho nedosta​tek) k produktu (čímž myslím výtvor v nejširším slova smyslu). A právě tak, jako někdo může zaprodat duši výkonem profese, ke které nemá povolání, zaprodávají jiní lidé duši tím, že pracují v oboru vyrábějícím produkt, k němuž nemají povolání.

Město Los Alamos v Novém Mexiku je jedním z nejkrásněj-ších míst na zeměkouli. Hnízdí na úbočí hor, z něhož shlíží na široké údolí řeky Rio Grande, v zádech má borové lesy a obklo​pují ho pískovcové kaňony nádherných barev. Vládne tu příjem​né podnebí. Dost možná je to také městečko s nejvyšším vzdě-lanostním průměrem na světě. Žije tu spousta lidí s titulem, z nichž většinu tvoří vědci, kteří mají k dispozici to nejmoder​nější laboratorní vybavení, jaké si lze představit. Nejen oni, ale i ostatní občané mají štěstí na pěkné bydlení, dobré a dostupné vzdělání pro své děti, exkluzivní zaměstnanecké výhody a téměř nulovou nezaměstnanost. Je v tom jenom jeden háček: většina z nich pracuje ve výrobě jaderných zbraní.

S povahou své produkce se vyrovnávají nejrůznějšími způ​soby. Hrstka z nich pevně věří tomu, že Spojené státy jsou baš​tou demokracie, kterou Bůh vyvolil k ochraně světové svobody, a že vývoj jaderných zbraní je tedy záležitostí životně nutnou, ne-li přímo božskou. Tito lidé považují finální produkt za dob​rý - nebo alespoň za nutné zlo. Většímu počtu lidí se s větším či menším úspěchem podařilo o celé věci prostě nepřemýšlet, nebo aspoň ne z etického hlediska. Jaderné zbraně pro ně ne​jsou ani dobré, ani špatné; prostě jsou. Kromě toho jim prý ne​přísluší posuzovat produkt, o vhodnosti jehož výroby rozhodla vláda. Dalším není cíl jejich práce zrovna po chuti, ale jsou toho názoru, že v první řadě mají povinnosti vůči rodině. Usoudili, že kdyby své rodiny připravili o pohodlný životní styl, bylo by to větší zlo, než představuje výroba jaderných zbraní. A navíc kdyby tuhle práci nedělali oni, dělal by ji někdo jiný. Další za​se přitahuje možnost pracovat ve špičkově vybavených labora​tořích na výzkumných projektech, které s jadernými zbraněmi
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buď vůbec nesouvisí, nebo jsou zaměřeny jen na mírové využití atomové energie. Zbraně jsou pouze jedním z produktů labora​toří, a lidé, kteří pracují na něčem jiném, mají pocit, že s těmito zbraněmi nemají nic společného. V dobách snižování stavů se ale mnoha těmto vědcům stalo, že byli přeřazeni přímo k práci na vývoji bomby. Někteří z nich se pak rozhodli, že pro záchra​nu své duše radši z Los Alamos odejdou.

Nechci tím budit dojem, že všichni nebo většina těch, co pra​cují v laboratoři v Los Alamos (nebo v Oak Ridge nebo v Liver-more), se chovají necivilizovaně nebo neeticky. Výroba jader​ných zbraní s sebou nicméně etické otázky nese, a tak se v tomhle svůdně krásném místě raději hodně věcí zdůvodňuje racionálně, a to nejen mezi zaměstnanci, ale i v myslích a du​ších jejich partnerů a dětí.7 A tato racionalizace je ze všech stran povzbuzována. Vzpomeňte si, jak často si protiřečí civilizovanost a zdvořilost. Jedním z nápadných rysů losalamoské „komunity" je právě ukázněná zdvořilost. O etické stránce úkolu místních laboratoří se tu mluví pozoruhodně zřídka - vlastně se tu pozo​ruhodně zřídka mluví o „bombě" vůbec. Takové řeči, které by automaticky vzbudily nutnost racionálního zdůvodňování, se tu obecně považují za něco nezdvořilého a nevkusného. Jde o jaké​si jemné, neformální tiché spiknutí, které podporuje neuvědo-mělost. Hlavní nevyslovená norma téhle kultury zní: „Nech mi moje zdůvodnění a já ti nechám ta tvoje."

Los Alamos jsem použil prostě jako čistý příklad „povolání k určitému produktu". Stejné otázky, stejné síly a stejně zdvoři​lá spiknutí ovšem zmítají celým vojenským průmyslem, firmami spojenými s obranou a vládou, která může za jejich vznik. Taky to není jednoduše jen záležitost výroby zbraní. Podobně fungu-

7 Nechci však ani budit dojem, že se v Los Alamos a podobných místech těmito otázkami nikdo nezabývá do hloubky. Například J. A. H. Futterman, který pra​cuje na vývoji jaderných zbraní v laboratořích v Livermore, se jim, pokud je mi známo, věnoval otevřeněji než kdokoliv jiný (v podnětněm, i když dosud nepub​likovaném díle s názvem „The Bomb and the Cross"). Ze zkušenosti vím, že lidé, kteří pracují ve veřejném sektoru válečného průmyslu, tedy v podobných labora​tořích nebo v armádě, obvykle smýšlejí o sobě a o svých organizacích poměrně upřímně, a to na rozdíl od managementu soukromých firem, které tvoří součást vojensko-průmyslového komplexu a jejichž činnost se týká „obrany".

270
je každé průmy.slové odvětví, které produkuje eticky pochybné výrobky, a každá „komunita", která je na takovém odvětví zá​vislá. Vezměte si třeba herní průmysl. Kdybyste se v Las Vegas nebo v Atlantic City snažili rozpoutat diskusi o etice organizo​vaného hazardu, asi byste se u většiny tamních obyvatel nese​tkali s pochopením.

Vůči tomuto tématu si rozhodně nepřipadám nijak morálně nadřazený, ani mi nepřipadá, že by na zmiňovaná etická dile​mata existovala jednoznačná odpověď. Když jsem v roce 1962 šel do posledního ročníku medicíny, musel jsem si vybrat, kam půjdu na stáž. V té době si stážisté v kvalitních civilních progra​mech vydělávali jen zlomek minimálního platu. Jediné solidní studijní programy placené tak, aby se z gáže dalo přežít, posky​tovala armáda výměnou za odsloužení několika let „na oplátku". S Lily jsme tou dobou už měli dvě malé děti. Mohl jsem sice ně​jakou finanční podporu vyprosit na rodičích, ale to by zname​nalo příliš velký závazek. Pacifista jsem nebyl, ale vůči tomu, že by má země mohla vstoupit do otevřené války proti komunismu, jsem měl vážné výhrady. Období mccarthysmu ovšem bylo v té době už dávno pryč a v Koreji panovalo již dlouhá léta příměří. Vietnam byl pro mě tenkrát jen jakousi bezvýznamnou zemič​kou na druhé straně zeměkoule. Byl jsem zodpovědný otec ro​diny, a tak pro mě armádní stáž znamenala jedinou rozumnou možnost. Přebral jsem si to v hlavě a vstoupil jsem do zdravot​nické sekce armády Spojených států.

Praxe to byla opravdu vynikající. Jediná potíž byla v tom, že v roce 1965 jsem si začal dělat vážné starosti s neustále se vyos-třující vietnamskou válkou, a koncem roku 1966, kdy jsem před sebou měl ještě čtyři roky povinné služby v armádě, jsem usou​dil, že v této válce stojí USA na straně zla. Oficiálně odmítnout svůj závazek z mravních důvodů jsem tenkrát nemohl. Kdybych porušil smluvní povinnosti, patrně by mě poslali do vězení. Pár statečných to sice udělalo, ale ti byli uklizeni tak, aby je neby​lo slyšet. Kromě toho tihle lidé většinou neměli rodiny, které by na nich byly existenčně závislé. Rozhodl jsem se tedy, že se při​pojím k těm, kdo bojovali proti válce a za zdravější armádu „ze​vnitř" - i s vědomím, že to může být pouhá zbabělost.
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Bojoval jsem ze všech sil. Dokonce jsem kvůli tomu v armádě zůstal o více než dva roky déle. Odmítl jsem koupit si „dobro​volné" válečné obligace, brojil jsem proti armádnímu rasismu, až do poslední chvíle jsem se zasazoval proti všeobecné branné povinnosti, zasedal jsem v komisích posuzujících práva odpíra-čů z důvodu svědomí, povzbuzoval jsem zastánce odlišných ná​zorů v řadách důstojníků, volal jsem po důkladném vyšetření masakru v My-Lai, příležitostně jsem „pronášel" informace do Kongresu. Taky jsem se toho naučil hodně o státní správě a po​litice, o tom, jak to vlastně funguje ve Washingtonu, o užívání a zneužívání moci a o „psychiatrii vládnutí".

Koncem roku 1972 mi bylo jasné, že se vietnamská válka chý​lí ke konci a že k efektivnímu boji zevnitř už nebude příležitost. A tak jsem se vzdal funkce. Když na ta léta vzpomínám, jsem vděčný za to, kolik jsem se toho naučil. Pro můj vývoj to byla ta nejcennější doba. Dodnes vám ale nemůžu s určitostí říct, že to ode mě nebyla zbabělost a že jsem tenkrát aspoň kousíček své duše nezaprodal.

Mezi povoláním a výtvorem nebo výsledkem činnosti jsou tři typy vztahů: někdo má povolání k určitému výtvoru, někoho je​ho povolání od tohoto výtvoru odrazuje a někdo pracuje s výtvo​rem, který je z hlediska povolání neutrální, to znamená, že ho nic nepovolává ani k němu, ani od něj. Většina lidí působí v obo​rech, jejichž produkty jsou z hlediska etiky či povolání neutrál​ní. Jeden můj kamarád například pracuje jako vedoucí prodeje ve společnosti, která vyrábí elektrické vypínače. Je společenský, inteligentní, energický, a já jsem přesvědčen, že je k prodávání povolán, ale kdybyste se ptali, jestli má povolání i k práci s elek​tromateriálem, který prodává, on by byl první, kdo by vám řekl, že ne. „Kdo prosímtě může být povolán k výrobě elektrických vypínačů?" zeptal se jednou řečnicky. „Snad tak leda ten inže​nýr, co je navrhnul. Chci říct, že sice k něčemu jsou, ale nejsou to jediné vypínače na světě. Ty od jiných firem jsou těm našim podobné jako vejce vejci. A kdyby naše firma zkrachovala, kon​kurence by s klidem zvýšila výrobu a svět by nebyl o nic horší."

Fakt, že je výrobek eticky neutrální, nás ovšem nezbavuje nutnosti vyrovnávat se s etickými otázkami. Řekněme, že můj
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kamarád ty své vypínače neprodává jen do pizzerií, ale taky vý​robcům mezikontinentálních balistických raket. Nebo že jeho firma nevyrábí jen vypínače, ale taky zaměřovače do kulometů, které se pak vyvážejí do dvou vzájemně znepřátelených zemí. Ani pak se můj kamarád nemá etickými otázkami své práce ni​jak znepokojovat?

Další typ problémů vyvstává, když někdo odmítne pozitivní výzvu kvůli tomu, aby pracoval v oboru nebo podniku vyrábějí​cím eticky neutrální produkt. Řekněme, že by se můj kamarád od elektrovypínačů, který je zároveň nadšeným turistou, okra​jově angažoval v ekologickém hnutí. V otázkách životního pro​středí se výborně vyzná. Proto a také kvůli tomu, že je nejen schopný obchodník, ale i zdatný řečník, by mu turistický klub „Sierra" nabídl práci lobbisty. Bylo by to zaměstnání na plný úvazek, ovšem za polovinu jeho stávajícího platu.

Můj přítel, kterému je padesát, se zmítá v pochybnostech. „V tom, co dělám teď, rozhodně nejsem nenahraditelný," svě​řuje se mi. „Tak dobře jako já by uměl vypínače prodávat každý schopný obchodník. Kdybych dal výpověď, lidi se o moje místo porvou. Zato v klubu ,Sierra' by mě opravdu zoufale potřebova​li. A nejen to. Já bych pro ně pracoval strašně rád. Určitě by mě to bavilo mnohem víc než kšeftovat s vypínači. Mimoto kdybych dělal něco, o čem bych věděl, že je to tak moc důležité, určitě by mě to hluboce uspokojovalo. Jenže já si dneska vydělám v prů​měru hodně přes sto tisíc ročně. Platím výživné. Zrovna jsem přestal platit děckám vysokou, takže momentálně nemám žád​né úspory. Mám moc rád svůj dům. Mám rád svůj bazén a vanu. Ceny realit jsou teď dole. Kdybych začal pracovat v klubu, musel bych prodat dům a na tom bych nejspíš tratil. S firemním penzij​ním plánem budu mít ve stáří vystaráno. Když dám ale výpověď, nebudu mít dětem co odkázat. A taky bych musel opustit životní styl, kterému jsem zrovna začínal přicházet na chuť. Dost jsem se nadřel a ve svém věku mám snad nárok na trochu luxusu."

Co by měl můj kamarád udělat?

To byl jen hypotetický příklad. O skutečné finanční situaci klubu „Sierra" nevím nic. Ale jestli to v něm funguje jako ve většině ostatních neziskových organizací osvobozených od da​
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ní, které žijí z dobročinných darů a z členských příspěvků, tak má zřejmě značně omezené prostředky. Takové organizace však přežívají právě kvůli tomu, že existují schopní lidé, kteří v nich jsou ochotni pracovat za mnohem horších finančních podmí​nek, než jaké by si mohli jinak diktovat v soukromém sektoru. To proto, že produkty neziskových organizací obvykle bývají eticky pozitivní, tedy takové, k nimž se lidé cítí být aktivně po​voláni. Výzkumy dokonce potvrzují, že zaměstnanci nezisko​vého sektoru jsou své práci oddanější a projevují větší uspo​kojení než zaměstnanci ostatních sektorů. Tihle schopní muži a ženy ovšem kvůli tomu, že vyslyšeli své povolání, finančně dost tratí.

Stejně jako rodiny mají i podniky své mýty, kréda a normy, svá tajemství a lži, opakující se modely oddělenosti a pospolitosti a vzorce moci. Těmto vzájemně propojeným rysům organizací se v rámci podniků říká „firemní kultura". Finální produkt zda​leka neovlivňuje kulturu firemní organizace tak jako osobnost nebo osobnosti, které stojí na vrcholu podnikového žebříčku.

Měl jsem možnost po několik let zblízka sledovat dvě firmy, které vyrábějí a prodávají tentýž typ produktů a tudíž si v rám​ci jednoho odvětví vzájemně konkurují. Budu jim říkat „firma X" a „firma Y". Jelikož obě vyrábějí stejný produkt, mají téměř identickou strukturu. Jejich kultura - tedy ráz jejich organiza​ce - je ovšem tak různá, že to snad víc ani nejde.

Existuje jméno, které ve firmě X zaznívá mnohem častěji než jméno boží, ovšem se stejným obdivem nebo proklínáním. Je to jméno generálního ředitele. To on soustřeďuje veškerou moc ve firmě. Větší „monodrama" ve firemním prostředí si snad ani ne​lze představit. Na jeho styl řízení přesně sedí pojem „autokra-tický", což je pro podniky s podobně centralizovanou mocí ty​pické. Se svými právníky se radí víc než se svými náměstky. S podřízenými, ať už jednotlivě nebo hromadně, se stýká velice zřídka a zřídka po nich chce nějaké informace. Svůj vztah k pod​řízeným chápe tak, že je jeho úlohou poskytovat informace jim. Často formou kritiky, velice zřídka formou pochvaly. V skrytu
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duše se raduje, že se ho podřízení bojí, a otevřeně se hlásí k fi​lozofii řízení zastrašováním.

Často mě napadalo, že v tomhle podniku panuje firemní kul​tura čiré hrůzy. Všudypřítomný strach vede k mnoha důsled​kům. Jedním z nich je neobyčejně rozbujelé pletichaření mezi níže a výše postavenými manažery, kteří proti sobě kují pik​le, jen aby se dostali k moci a vysloužili si ředitelovu přízeň. Druhým jsou neustálé drobné lži, jimiž se zaměstnanci snaží zakamuflovat své chyby a které se jim postupem času podaři​lo vybrousit až do téměř uměleckého tvaru. Při jednom telefo​nickém rozhovoru se mi jistý mladý manažer omluvil, že bude muset jeden projekt o dva týdny odložit, protože odjíždí na do​volenou. Za pět minut jsem mu volal zpátky. „Chtěl bych vám poděkovat," řekl jsme mu. „Za těch devět let, co s vaší firmou pracuju, se mi stalo poprvé, že někdo přiznal zodpovědnost za něco, co se jen trochu nepovedlo. Nejen že jste mi to vysvětlil, ale navíc mám dobrý pocit z toho, že vím, jak se věci dooprav​dy mají. Děkuju!" Manažer se mi pak svěřil, že když mi to říkal, byl strachy bez sebe. A konečně - firma X pracuje podle přes​ných pravidel. Pro osobní iniciativu tu zbývá pramálo prostoru. Je to zcela přirozené, protože v atmosféře strachu lidé pravidla potřebují. Mohou se jich držet, minimalizují jimi riziko a mohou na ně svádět, když se něco nepovede. „Udělali jsme to tak, jak se to má dělat," můžou říct.

Firemní mýtus společnosti X zní: „Jsme v oboru nejlepší" a je​jím krédem je: „Kvalita za každou cenu". Obojí se uplatňuje, to je vidět a dokonce i cítit. O vedoucích pracovnících společnosti X je známo, že jsou v oboru nejlépe placení. Obchodní prezenta​ce se pořádají v těch nejdražších hotelech. Na oficiálních firem​ních akcích číšníci v bílém za cvakání fotoaparátů roznášejí to nejlepší šampaňské. Na chodbách ředitelství i v těch nejklidněj-ších dnech visí ve vzduchu jakési dramatické napětí a lidé tudy procházejí ve spěchu.

Ve firmě Y je sice struktura vedení stejná, ale atmosféra je z jiného soudku. V člověku zanechává uvolněný dojem. Lidé tu chodí pomaleji, ale přitom to nevypadá, že by nic nedělali. Zaměstnanci často pracují přesčas, a když je nějaká speciální
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zakázka, bývají přesčasy občas hodně dlouhé. Přitom jsou tu platy vzhledem k oboru průměrné. Prezentace se konají v úpl​ně obyčejných hotelech. Společenské akce se sice na ředitelství pořádají často, ale jsou malé a důvěrné. Pár účastníků při nich sedí s nohama na stole a jedí kuřecí sendviče z místních lahů​dek. Nikde žádný fotografa panuje tu pohoda.

Generální ředitel firmy Y není moc vidět a mluví se o něm míň, než by člověk čekal. Když už se o něm někdo zmíní, tak obvykle poměrně vřele. Jeho styl řízení spočívá v první řadě v konzultacích, ale na poradách se spíš stahuje do pozadí, aby dal ostatním možnost pořádně se zapojit do diskuse. Je klidný a do kritiky se příliš nehrne, ale přitom by o něm nikdo neřekl, že je to slaboch. Umí si stát za svým a netají se tím, že vyžaduje loajalitu. Té se mu taky obvykle dostává.

Firemní mýtus praví: „V naší firmě jsme komunita." Firemní krédo zní: „S iniciativou nejdál dojdeš." Obojí je ve firmě patrné. Mezi manažery panují přátelské, uvolněné a pozoruhodně ne-soutěživé vztahy. Navzdory tomu, že v tomto oboru je zvykem pracovat podle přesně stanovených pravidel, firma Y se víc než kterákoliv jiná od pravidel odchyluje a snaží se riskovat. Občas se to nesmírně vyplatí. Jindy to nevyjde, ale takové chyby se to​lerují, protože jsou považovány za nevyhnutelnou daň iniciati​vě a tvůrčímu risku. Zaměstnanci firmy Y jsou k sobě i k lidem mimo podnik mnohem upřímnější a otevřenější než zaměstnan​ci firmy X. Když se něco nevydaří, bez problémů a ochotně při​znají svou zodpovědnost.

Co je lepší? Firma X, nebo firma Y? V tuhle chvíli se na tako​vou otázku po pravdě řečeno nedá odpovědět. Možná že to bude jasnější za deset let, ale momentálně dosahují obě dvě společ​nosti zhruba stejných zisků. Z firmy X odchází značný počet na​daných vedoucích pracovníků do firmy Y, aby s největší radostí vyměnili vysoký plat za uvolněné a přátelské pracovní prostředí. Podobné množství talentovaných vedoucích pracovníků ovšem odchází z firmy Y do firmy X, zlákáno vyšším platem a hvězd​nou aureolou společnosti.

Na otázku, jaká je nejlepší firemní kultura pro výrobu určité​ho produktu, není jednoznačná odpověď. Jisté ovšem je, že v jed​
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nom odvětví mohou existovat velice rozdílné kultury a že někdo je přitahován k jednomu typu a druhý zase k jinému. To zname​ná, že my, lidské bytosti, nejsme povolány jen k určité profesi a k tomu, abychom se ztotožnily s určitým produktem, ale že ta​ké máme (nebo nemáme) povolání k určité firemní kultuře.

Jak přijít na to, k jaké kultuře nás to táhne? To je důležitá otáz​ka. Dospívající lidé se musí kolem sedmnácti let rozhodnout, na jakou vysokou školu by chtěli chodit. O tom, jestli se rozhodli dobře nebo špatně, rozhodne kultura školy, kterou si vybrali. Často si vyberou špatně. Povolání k určité kultuře si celý život většinou volíme spíš metodou pokusu a omylu. Správně posou​dit kulturu určité instituce - ať už jsme v roli studenta, nebo zaměstnance - totiž většinou můžeme teprve až poté, co jsme se rozhodli cele se do ní ponořit. A to i přesto, že tenhle výběr rozhodne o tom, jestli se nám bude dařit, nebo jestli na tom bu​deme bídně.

Pořád tu ale ještě je pravidlo civilizovanosti. Jestli pro vás ci​vilizovanost není důležitá, tak ho pusťte z hlavy. Ale jestli pro vás důležitá je, tak pamatujte, že civilizovanost má hodně co dě​lat s vědomím, s uvědomováním si a s etikou. Civilizovaná in​stituce nebude vědomě propagovat mýty ani kréda, které se zá​sadně odchylují od skutečnosti. Z oněch dvou firem, které jsem popsal, byla podle mého názoru společnost X ta méně civilizo​vaná, což neznamená, že by musela být méně úspěšná. Nejde tu jen o rozdíl mezi strachem a důvěrou. Má to také co dělat s čest​ností a s poctivostí mýtů a kréd. Mýtus společnosti X, tedy „jsme v oboru nejlepší", se nezakládá na pravdě. Společnost Y je na tom co do zisku podobně. Ale kdyby zisky společnosti Y ještě stouply a společnost X dál hlásala mýtus o tom, že „jsme v obo​ru nejlepší", bylo by to zpupné zkreslování skutečnosti. „Kvalita za každou cenu", krédo firmy X, se dá rovněž zpochybnit. Přes všechnu jeho vnější okázalost neexistuje žádný důkaz pro tvr​zení, že produkty firmy X jsou jakkoliv kvalitnější než výrobky firmy Y. Na druhou stranu mýty a kréda společnosti Y vypada​jí celkem realisticky. Zaměstnanci jsou povzbuzováni k vlastní iniciativě a management firmy se k sobě chová neobvykle přá​telsky a nesoutěživě. I tady ovšem narazíme na jisté rozpory.
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Mýtus firmy Y sice tvrdí, že „jsme komunita", ale všiml jsem si, že mezi výše a níže postavenými členy managementu tu zeje ši​roká sociální propast a že se vyšší manažeři k těm nižším cho​vají stejně přezíravě, jako tomu je ve společnosti X.

To, do jaké míry mýty a kréda určité firmy odpovídají skuteč​nosti a do jaké míry naopak jde o pouhý reklamní švindl, mů​žeme posoudit sami. Pokud se to někdo naučí, může si vždy do​cela snadno zjistit, jaká kréda a mýty určitá firma má, a pak si během jednoho nebo dvou pohovorů ujasnit, jak poctivě jsou mí​něná. Teprve pak se může rozhodnout, jestli chce v dané firmě pracovat, nebo ne. Je to docela dobrá dovednost. Netrefit se do svého povolání k určité kultuře bývá nepříjemné a někdy se to dokonce nedá vydržet. Kdo se naopak dostane do toho pravého pracovního prostředí, patrně zjistí, že mu duše rozkvetla tak, ja​ko by se doslova vyhřívala na sluníčku.

Frank Francetta nastoupil na místo vedoucího, které mu nese​dělo, protože chtěl začít spořit dětem na vzdělání. Můj kamarád, onen obchodník s vypínači, odmítl hypotetickou výzvu k práci pro životní prostředí kvůli tomu, že by to pro něj znamenalo fi​nanční ztrátu. Já zamlčoval své výhrady k armádní politice a na​stoupil jsem na armádní stáž se slušným platem. Manažeři čas​to opouštějí přátelské kulturní prostředí firmy Y kvůli vyšším platům ve firmě X. Peníze, peníze a zase jen peníze!

Tenhle častý konflikt mezi povoláním a penězi, to je rozsáhlé téma. Mluví se o něm i v krásném příběhu o bohatém mladíkovi, kterého Ježíš vyzval, aby se stal jeho učedníkem, slovy: „Jdi, pro​dej, co ti patří, rozdej chudým, pak přijď a následuj mě." Mladík ale jeho výzvu neposlechl, protože měl „mnoho majetku"."

Jsou lidé, kteří si tenhle příběh vyložili jako povolání k dů​sledné finanční chudobě. A já nepochybuji o tom, že Bůh ně​které z nás k materiální chudobě skutečně vyzývá. Nejslav-nějšími příklady v dvacátém století jsou Matka Tereza a Albert Schweitzer.

' Matouš 19,16-22.
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Nevěřím ovšem tomu, že by Bůh k důsledné chudobě vyzýval každého nebo většinu z nás. A jestli se pletu, tak to mi opravdu „ujel vlak". Možná to z mé strany byla další zbabělost, ale když jsem čas od času v tomhle směru zkoumal své srdce, nenašel jsem v něm žádné známky po povolání ani k osobní chudobě, ani k práci pro chudé. Naopak mi něco pořád říkalo: „Nezdráhej se užívat si dobrých hotelů a pěkných dovolených. Oslavuj tyhle dary. Posilují tě v tvé práci. Jinak žij skromně a pracuj pro vyšší střední vrstvu. S chudými nepracuj. Nevíš, jak na to, a neděláš to dobře. Nech to jiným , kteří jsou pro to stvoření. Ty jsi stvoře​ný k tomu, abys promlouval k vzdělaným lidem, které tíží bří​mě jejich odcizenosti nebo pokrytectví."

Příběh o Ježíši a bohatém mladíkovi se často vykládá ne jako poselství o ctnostech chudoby, ale jako podobenství o nebezpe​čí jistoty. V tomhle výkladu se onen mladík nechtěl vzdát svého majetku, protože pro něj znamenalo jistotu. A tady se cítím tro​chu víc pevný v kramflecích, protože nebezpečí jistot důvěrně znám a vím, že je nesmírné.

Užívám slovo „nebezpečí", a ne „zlo", protože určitou dávku jistoty potřebujeme. Pokud děti nemají do dospělosti vstoupit oslabené a zraněné, musí mít pravidelný přísun základních vě​cí a péče a stabilní citovou podporu. A pokud chceme v dospě​losti víc než jen přežívat, potřebujeme totéž. V roce 1974 nám otec věnoval finanční částku, díky které jsme mohli splatit hy​potéku a ještě nám něco zbylo. Zřejmě nikoli náhodou jsem hned příští rok omezil psychiatrickou praxi a začal psát svoji první knížku. Nebýt té jistoty, kterou mi otec poskytl, nejsem si vůbec jistý, jestli bych mohl svobodně následovat své povo​lání spisovatele.

Problém je v tom, jak najít hranici. Jistota se může proměnit v závislost a jsou tací, kteří nemají nikdy dost. Jeden můj známý jménem Bart, je velice úspěšný byznysmen. Hodnota jeho majet​ku se blíží padesáti miliónům dolarů. Filantrop je to ale velice chabý. Ze svého majetku rozdává jen málo, a to za přísných pod​mínek. Životem se přímo řítí, pořád jezdí po celém světě a uza​vírá další obchody, aby nashromáždil ještě větší majetek. Teprve nedávno mi došlo, že podle jeho představ se v jednom kuse schy​
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luje k neštěstí. „Stagnace," vysvětloval mi Bart důrazně, „ta po​řád číhá za rohem. Může tě do měsíce zlikvidovat." Možná vám to připadá k smíchu. Možná máte pocit, že kdybyste měli na kon​tě jen milión dolarů, připadali byste si naprosto zajištění. Ale já vám můžu s téměř naprostou jistotou říct, že jakmile byste toho dosáhli, pořád ještě by se vám hlavou honila spousta otázek. Co budu dělat, až budu starý? Co když zrovna teď onemocním? Co děti a jejich budoucnost? Co když se potopí ekonomika?

Nemyslím si, že by na vydělávání peněz bylo něco špatného. Podle mého názoru Bůh některé lidi určitě povolává k tomu, aby vydělávali velké sumy. Třeba Bárta, který je rozený obchodník a vyjednavač. Mé výhrady se vztahují jen k tomu, co s těmi vy​dělanými penězi dělá. Ve své lakotě není sám. Nejbohatší vrstva Američanů dává na dobročinné účely menší část svých příjmů (2,1 %) než střední nebo pracující třída (asi 2,8 %). Vzhledem k jejich většímu majetku je celková částka jejich darů vyšší, ale její procentuální vyjádření je výmluvným dokladem duchovní chudoby mnohých po finanční stránce bohatých lidí. Znamená to, že ti, kteří by mohli rozdávat nejsnadněji a kterým by to pů​sobilo nejmíň problémů, to v průměru dělají nejméně ze všech. A ještě výmluvnější tahle statistika bude, uvážíme-li, že někteří z těch nejbohatších běžně dávají na dobročinné účely polovinu svého příjmu. Když si tohle promítnete do průměrů, znamená to, že většina bohatých lidí nedává vůbec nic."

Pokud přijdeme k penězům, vyzývá nás Bůh, abychom je spravovali. A spravovat peníze, to je skoro tak složité a náročné, jako řídit lidi. Tyhle dvě úlohy mají mnoho společného. Člověk se musí naučit něco o investování. Musí propátrat svou duši a zjistit, co ho k tomu vede a jaká míra jistoty mu stačí. Pak ho čeká těžké rozhodnutí, kolik znovu investovat a jakou sumu da​rovat. A když se pak stanete významným filantroperr) - což je báječné povolání -, zjistíte, že vám starosti teprve začaly. Komu dát peníze a kolik? Jaká omezení si vymínit? Jak rozdávat způ​sobem, který bude iniciativu povzbuzovat, a ne jí bránit? Co má​te udělat pro to, aby dobročinné organizace, kterým poskytuje-

' Douglas M. Lawson: Give to Live. ALTI Publishing, La Jolla, Kalifornie 1991, s. 11.
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te větší dary, fungovaly dobře? Kdy a jak s podporou přestat? Myslím, že chování mého známého multimilionáře je necivi​lizované právě proto, že se těmto těžkým otázkám zdaleka vy​hnul. Řídit a spravovat znamená mnohem víc než jen hromadit. Kvalitní řízení lidí nebo správa peněz vždycky znamená také dávat a sloužit. Myslím, že Bart své peníze nespravuje tak dob​ře, jak by po něm Bůh chtěl.

O závislosti na jistotě - citové, intelektuální, společenské i finanční - se dají psát celé knihy. Jedna taková se tímto pro​blémem zabývá speciálně ve vztahu k zaměstnání. Jmenuje se Návyková organizace1". Její autorky se pouze lehce dotkly té​matu, které si podle mého názoru v naší společnosti zaslouží mnohem důkladnější prozkoumání: jedná se o penzijní plány. Takových plánů existuje velké množství a často bývají vypra​cované citlivě a vhodně. Většina vládních úřadů a jiných firem ovšem svým zaměstnancům „nabízí" pouze takové plány, kte​ré od nich oplátkou za zasloužené peníze vyžadují také velmi dlouhá léta služby. Takové plány záměrně odrazují zaměstnan​ce od fluktuace. Problém je v tom, že přitom nezřídka potlačují zaměstnaneckou aktivitu.

Sáře je pětačtyřicet a pracuje jako špičková poradkyně v ob​lasti vzdělávacích a pracovních programů na jednom velkém státním školském úřadě. Ve svém oddělení je už patnáct let a vy​dělává 53 000 dolarů ročně. Je rozvedená a stará se o dospívají​cí dceru, a tak ze svého platu potřebuje každý cent. Výše posta​vení zaměstnanci jsou do úřadu dosazováni podle politických kritérií. Sarah její vysoce tvůrčí práce baví, dokonce si ve svém oboru vydobyla po celé zemi jistou reputaci. Nedávno ovšem do​šlo k politickým změnám. Její noví šéfové zastávají konzervativ​ní filozofii, která novátorskému vytváření kariérních programů moc nepřeje. Navíc jim Sařiny schopnosti a popularita naháně​jí takový strach, že se jí snaží svázat ruce byrokratickými ome​zeními. Takhle to bude pokračovat nejmíň čtyři, spíš však osm let. Kolegům ze školských úřadů v jiných státech neušlo, jak ji

"' Anne Wilson Shaef, Dianě Fassel: The Addictive Organization. Harper & Row, San Francisto 1988.
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nové poměry začínají dusit, a nabízejí jí místa, kde by za podob​ný plat mohla svou tvořivost uplatnit. Sarah by se změně místa nebránila. Je tu jeden jediný problém: její penzijní plán. Podle něj bude stát, v němž žije, jako penzi platit patnáct procent ze základního platu zaměstnanci, který si před důchodem odpra​cuje deset až patnáct let, padesát procent tomu, kdo si odpracu​je dvacet až třicet let, a sedmdesát pět procent tomu, kdo půjde do důchodu po třiceti nebo více letech. Kdyby se Sarah přestě​hovala do jiného státu, kde by mohla zužitkovat své nadání, či​nil by její důchod asi 600 dolarů měsíčně. Kdyby ovšem ve své nikam nevedoucí práci vydržela ještě pět let, dostávala by poz​ději zhruba 2000 měsíčně. Celkový zisk by se pak v jejích sedm​desáti letech lišil následovně: 180 tisíc dolarů by dostala, kdy​by odešla hned, a 480 tisíc dolarů by dostala, kdyby počkala. Dá se tedy říct, že kdyby přešla tam, kde ji potřebují víc a kde by jí bylo lip, pravděpodobně by vyhodila oknem 300 tisíc dolarů, tedy plat za tři roky.

Sarah se poradila s jedním renomovaným účetním, a tak si tahle čísla uvědomuje s palčivou naléhavostí. Rozhodla se vy​držet. Jen duše jako by se jí začala hroutit. A tělo taky. Začala mít nepravidelnou menstruaci. Může to být jen trochu časnější nástup menopauzy, ale při gynekologické prohlídce měla popr​vé v životě v nepořádku histologické testy. Taky se jí udělal ek​zém, velice nepříjemná svědivá vyrážka na zápěstí a předloktí. Nic podobného nikdy předtím neznala. Sarah se rozhodla vě​řit, že změnila názor, že má teď na svou práci zralejší pohled a že jí stačí, když si chodí do kanceláře odsedět svých osm ho​din denně. Její přátelé jí ale říkají, že o ni mají starost, že už ne-srší energií jako dřív. Nutno říct, že už několik měsíců má pro​blémy se spánkem.

Co má Sarah dělat? Možná řeknete, že je to čistě její problém. Já si myslím, že je jen v pořádku, když člověk v souvislosti s tím, k čemu byl povolán, trochu zariskuje. Ale riskovat do takové mí​ry? Myslím si také, že Sařin problém je problém celé společnos​ti. Společnost vytvářející organizace, které běžně provozují tako​véhle nenápadné ekonomické otroctví, nemůže být v pořádku.
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Potřeby jednotlivce a potřeby organizace musí být v rovnová​ze. Organizace může říct: „Fakt, že vůbec máme nějaký penzijní plán, přece vyjadřuje náš zájem o jednotlivé zaměstnance a je​jich zabezpečení v důchodu." Ale mezi krátkodobým a dlouho​dobým penzijním plánem je ohromný rozdíl. Dlouhodobý plán nestojí firmu v krátkém časovém horizontu vůbec nic. Podporuje ten ohavný, ale běžný zvyk vyhazovat zaměstnance těsně před okamžikem, kdy by jim vznikl nárok na penzi. A vlastně ne​ní ani v nejlepším zájmu firmy samotné. Dlouhodobý penzijní plán může sice samozřejmě ve firmě udržet takové lidi, jako je Sarah, ale není to zdravé. Chcete ve firmě udržet zaměstnan​ce, kteří se ke své práci cítí být povoláni, nebo ty, kteří se ocitli v ekonomické pasti? Neslouží k tomuto účelu kreativnější pro​středky, jako je třeba možnost studijního volna, plán kariérního postupu a především různé typy pečlivého řízení, které vytvá​řejí atraktivní pracovní prostředí, v němž lidé zůstávají, proto​že je baví jejich práce, vyhovuje jim firemní kultura a připada​jí si užiteční?

Dlouhodobé penzijní plány většinou deptají nejen jednotli​vé zaměstnance, ale i organizaci jako celek, protože způsobují hromadění „mrtvého materiálu". S tímhle problémem by se měl utkat řídící pracovník. Jak by se ten systém dal změnit? Právníci mu s největší pravděpodobností řeknou, že změna v tomhle směru je téměř nemožná. Jenže dobrý řídící pracovník se musí rozhodnout, kdy si od právníků nechat diktovat podmínky a kdy po nich chtít, aby našli způsob, jak naplnit jeho vizi. Ten nejlep​ší způsob řízení spočívá v obtížném umění systémových změn; ten nejhorší způsob řízení spočívá v prostém přijetí systémové stagnace. Věřím, že možnost vzniku ohleduplných penzijních plánů „na míru" existuje. A naopak mám za to, že dlouhodobé penzijní plány představují různé druhy institucionalizované or​ganizační necivilizovanosti.

Nechci tu vzbuzovat dojem, že zodpovědnost za takové změny systému spočívá jedině na bedrech firmy a jejího vedení. Stejně tak je to věc i toho nejhůř placeného zaměstnance. Jednotlivec také má nebo nemá povolání k určité firemní kultuře a penzij​ní plán, který firma nabízí, k ní patří. V ideálním případě by si
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měl člověk, který uvažuje o práci v nové firmě, podmínky pen​zijního plánu prostudovat dřív, než v oné firmě začne pracovat. Určitě by se s ním však měl do hloubky seznámit, hned jak do firmy nastoupí. Neměl by, jako tomu často bývá, čekat patnáct let a pak najednou jako Sarah zjistit, že je v pasti. Neříkám, že by člověk neměl nikdy nastoupit ve firmě, která má dlouhodo​bý penzijní plán - jenom jistým specifickým způsobem opakuji pravidlo, že „svoji práci musíš znát".

A v případě, že se vám vaše firma smluvně zavázala k poskyt​nutí penze podle dlouhodobého penzijního plánu, upřímně vám doporučuji, abyste se podle toho zařídili. Našetřete si tolik, kolik zvládnete, aby vaše penze nebyla vaším jediným příjmem. Slibte si, že když vás to potáhne jinam, dáte výpověď. Když nemůže​te svobodně odejít ze zaměstnání, nemáte žádnou sílu. Nesmíte se ocitnout v postavení, kdy by vás finanční situace nutila zra​dit sebe sama, ne-li přímo Boha. Pamatujte, že prvotní povolá​ní máte k sobě samému a k tomu, co od vás chce Bůh, nikoli ke své penzi.
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---------------16. KAPITOLA---------------

Bůh vám buď milostiv

Civilizované zacházení s mocí ve firmě

Moc - schopnost ovlivňovat druhé - je téměř z definice nejsil-nějším faktorem chování v organizacích. Necivilizovanost mů​žeme popsat jednoduše jako zneužití síly. A hlavním cílem této knihy je v podstatě následující: vyzývám k tomu, aby se s mocí nakládalo civilizovaně.

Už jsme tu načrtli rozdíl mezi mocí duchovní - tedy schop​ností působit na druhé čistotou svého ducha - a mocí politickou, tedy schopností ovlivňovat druhé penězi nebo dominantním po​stavením v organizaci. Tato kapitola pojednává o klíčových as​pektech integrace těchto dvou typů moci. Zaměřuje se na vedou​cí pracovníky, kterým ve firmě náleží většina politické moci. Její základní tezí je to, že duchovně neschopný šéf bude svou moc nevyhnutelně zneužívat. Z toho plyne, že tato kapitola bude po​jednávat jak o civilizovaném zacházení s mocí ve firmě, tak o po​volání k řízení jakožto vysoce duchovní záležitosti.

V současnosti se hodně mluví o tom, zda by se místo pojmu „řídící pracovník" nemělo říkat „vůdce". Nebudu zabředat do nejrůznějších pro a proti a budu oba termíny používat, jako by byly zaměnitelné. Jeden z nejvlivnějších autorů, kteří se v minu​lé generaci zabývali tématem řízení, Robert K. Greenleaf, ovšem vypracoval koncept „služebného vůdce" a „služebného vůdcov​
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ství". Služebný vůdce je podle něj ten, který v první řadě slouží, a teprve pak vede. Nebo takový, který vidí základ své vůdčí role ve službě. V tom, že civilizovaný vedoucí musí být služebným vůdcem a že umění civilizovaného řízení spočívá ve služebném vůdcovství, jsem s Greenleafem zajedno."

Greenleaf sám se o tom sice nezmiňuje, ale jeho termín „slu​žebné vůdcovství" připomíná křesťanský termín „trpící služeb​ník". Greenleaf ovšem rozlišuje mezi dvěma typy služebných vůdců. Oba typy mají povolání k moci a zacházení s mocí je na​plňuje. Mimo to jsou ale každý jiný. Jeden má rád krize a život na pokraji nervového zhroucení. Ten druhý považuje krize za vysilující a žije ve strachu, že mu dojdou citové zdroje. Aniž by​chom dělali nějaký rozdíl mezi jejich výkonností, je jasné, že ten druhý typ ve své vůdčí roli trpí mnohem víc. Pokud se já sám můžu považovat za služebného vůdce, patřím k tomuto dru​hému typu. A nepochybuji, že má osobnost bude mít vliv i na následující řádky. Protože i když v téhle úloze nacházím štěs​tí, nepřipadá mi toto štěstí nijak snadné a budu tu tedy mluvit o utrpení, které musí civilizovaný vedoucí pracovník snášet při výkonu toho, k čemu byl povolán. Bůh vám buď milostiv.

Pojmy moc a autorita budu užívat jako synonyma. Moc je defi​nována jako schopnost ovlivňovat, a to znamená, že je to schop​nost způsobovat, aby se něco dělo. Autorita doslovně znamená schopnost být autorem, tedy také způsobovat, aby se něco dělo. Mít politickou autoritu znamená být ve vedení, být ve vrcholné pozici, odkud člověk může způsobovat, aby se něco dělo.

Jsou lidé, kteří jednoduše prahnou po moci, kteří touží po au​toritě bez jakékoliv potřeby sloužit. Jak už jsme tu uvedli, tako​ví lidé budou moc zneužívat. A jestliže nás Bůh vyzývá k civi​lizovanosti, můžeme o takových lidech soudit, že mají povolání k moci? Možná ano, ale pak se musíme ptát, jestli jejich povo​lání nepochází od ďábla. Mnohem spíš ale nejde o povolání,

" Viz The Servant Leadera další literaturu, kterou lze získat na adrese The Ro bert K. Greenleaf Center, 1100 West 42'"' Street, Suitě 321, Indianopolis, Indiána 46208 (telefon a fax 317/925-2677).
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nýbrž o nutkání kompenzovat si nějakou hluboce skrytou ne​schopnost, skryté rány z dětství, něco důležitého, co jim bylo kdysi odepřeno.

Jiní lidé mohou mít ryzí povolání k civilizované moci, ale ne​uposlechnou ho, protože se bojí uplatňovat autoritu. Při své psy​choterapeutické praxi jsem se setkal se dvěma typy takového strachu, někdy i u téhož pacienta.

Jeden typ souvisí s obavami z arogance. Bývá dost běžný. Aspoň deset procent mých pacientů se muselo hodně snažit, aby se vyrovnali se svou nadřazeností. Jane byla v tomto směru typický příklad. Byla to velice nadaná, krásná studentka druhé​ho ročníku obchodní školy a přišla ke mně kvůli své podráždě​nosti. Chlapci, se kterými chodila, jí připadali hloupí. Profesoři se jí zdáli nafoukaní. U spolužáků a spolužaček ji zarážela jejich omezenost a nedostatek představivosti. Netušila, v čem je pro​blém, ale byla dost chytrá na to, aby chápala, že jestli je v jed​nom kuse rozmrzelá, asi něco nebude v pořádku. Po několika sezeních, na kterých se dokola opakovalo to samé, podrážděně vyhrkla: „Mám pocit, že tu v jednom kuse kňourám. Já nechci být ufňukaná."

„Tak se musíte naučit přijímat svoji nadřazenost," opáčil jsem.

„Cože?"

„Svoji nadřazenost."

„Jak to myslíte?" zeptala se ohromeně Jane. „Já přece nejsem nadřazená."

„Všechny vaše stížnosti - vaše fňukání, chcete-li - se točí ko​lem vaší patrně správné domněnky, že vaši chlapci nejsou tak chytří jako vy, vaši profesoři nejsou tak skromní jako vy a vaši spolužáci nejsou tak zajímaví jako vy," vysvětloval jsem. „Vaše rozčarování tedy jinými slovy plyne z faktu, že se cítíte - a pa​trně také jste - většině lidí nadřazená."

„Já se ale nechci cítit nadřazená," vykřikla lehce zoufale. „O to právě jde. Neměla bych se cítit nadřazená. Všichni jsou přece stejní."

„Vážně?" zdvihl jsem obočí. „Jestli věříte tomu, že každý je tak chytrý jako vy, tak budete chronicky podrážděná vždycky,
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když se ukáže, že někdo takhle chytrý není. Jestli věříte tomu, že každý je stejný, budete očekávat, že všichni budou tak inte​ligentní, tak skromní, tak podnikaví a tak ctižádostiví, jako jste vy sama, a když vašim očekáváním nedostojí, čeká vás soustav​né zklamání."

V následujících týdnech čekala Jane nesmírně těžká prá​ce - těžká i přes nádech poznání, že je na správné cestě. Být obyčejná bývalo o tolik jednodušší. Bylo to bezpečnější. Jak by mohla přijmout svou nadřazenost a přitom nepropadnout pový​šenosti? Nezabřednout do přehnaného sebevědomí? A jestli je opravdu nadřazená, není odsouzena k životu v samotě? A jestli není obyčejná - jestli je výjimečná, tak proč? Proč ona? Proč zrovna ona musí být takhle vyvolená nebo prokletá?

Tyhle otázky jsem jí nikdy nezodpověděl. Nenechal jsem ji ovšem na pochybách, že opravdu existují a jsou velice důležité. Jane postupně začala přijímat fakt, že není obyčejná, že je vyvo​lená i prokletá, požehnaná i obtěžkaná velikým břemenem.

Kdyby Jane bývala zůstala v mé péči, pravděpodobně by za mnou jako civilizovaná osoba za několik let přišla s poněkud ji​ným druhem obav. Ty se obyčejně projevují u těch lidí, kteří už svou nadřazenost ve větší míře přijali a zakusili na sobě povo​lání k moci, ale bojí se ho následovat ze strachu, aby své auto​rity nezneužili. V skrytu duše je trápí obava z vědomí, že moc lidi často kazí. A protože také znají sílu své vůle, bojí se snad ještě víc škody, kterou by mohli napáchat nějakým svým špat​ným rozhodnutím, jež by mělo dopad na ostatní.

O těchto obavách a jejich oprávněnosti existuje slavný a po​zoruhodně hutný příběh. Mimo jiné ukazuje, jaké opravdové po​chyby zakoušejí ti, kteří mají pravé povolání k civilizované moci.

„Když byl Ježíš pokřtěn, hned vystoupil z vody, a hle, otevřela se nebesa a spatřil Ducha Božího, jak sestu​puje jako holubice a přichází na něho. A z nebe pro​mluvil hlas: Joto je můj milovaný Syn, jehož jsem si vyvolil.'

Tehdy byl Ježíš Duchem vyveden na poušť, aby byl pokoušen od ďábla. Postil se čtyřicet dní a čtyřicet
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nocí, až nakonec vyhladověl. Tu přistoupil pokušitel a řekl mu. Jsi-li Syn Boží, řekni, ať z těchto kame​nů jsou chleby.' On však odpověděl: Je psáno: Ne je​nom chlebem bude člověk živ, ale každým slovem, kte​ré vychází z Božích úst.' Tu ho vezme ďábel do svatého města, postaví ho na vrcholek chrámu a řekne mu: Jsi-li Syn Boží, vrhni se dolů. Vždyť je psáno: Svým andělům dá příkaz a na ruce tě vezmou, abys nenara​zil nohou na kámen!'

Ježíš mu pravil: Je také psáno: Nebudeš pokoušet Hospodina, Boha svého.' Pak ho ďábel vezme na vel​mi vysokou horu, ukáže mu všechna království svě​ta i jejich slávu a řekne mu: Joto všechno ti dám, padneš-li přede mnou a budeš se mi klanět.' Tu mu Ježíš odpoví: Jdi z cesty, satane, neboť je psáno: Hos​podinu, bohu svému, se budeš klanět a jeho jediné​ho uctívat.' V té chvíli ho ďábel opustil, a hle, andě​lé přistoupili a obsluhovali ho... Od této chvíle začal Ježíš kázat."12

Jsem přesvědčen, že Ježíš odešel na poušť, aby se utkal s pro​blémem autority. Při jeho křtu ho Jan i Bůh v podstatě označili za Mesiáše. „Já, a Mesiáš?" musel se ptát sám sebe. „Co si počnu, jsem-li Mesiáš? Radši teď odejdu a pořádně si to promyslím."

A tak se vydal do pustiny, aby tam čelil třem otázkám. Ta první spočívala v pokušení stvořit svou mocí jídlo - tedy peníze a jistotu. Druhá se týkala toho, čemu já říkám „duchovní okáza​lost". Třetí bylo pokušení využít moci pro požitek a slávu z vůd​covství. A jakmile se těchto pokušení zbavil, jakmile vyprázdnil své nitro od veškeré ctižádosti, okamžitě z pustiny odešel, aby kázal pln božské autority.

Z tohoto příběhu plynou mnohá ponaučení. Ježíš se mohl pustit do práce hned, jak byl označen za Mesiáše. Místo toho se oka-

12 Matouš 3,16-17; 4,1-11, 17.
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mžitě uchýlil do duchovního ústraní. Myslím, že civilizovaný ve​doucí pracovník dělá v jistém smyslu totéž. Jakékoliv povýšení totiž bude přijímat s jistými pochybnostmi a bude se od začát​ku ptát: „S jakým pokušením, s jakými otázkami se budu muset v téhle nové funkci vyrovnávat?" Jedním z požadavků týkajících se vědomé civilizovanosti je to, abychom těmto otázkám čelili co nejrychleji a pokud možno ještě předtím, než začneme cokoliv podnikat. Je jasné, že se všechny tyto otázky nedají odhadnout předem, ale dovolím si upozornit najeden rys necivilizovaného manažera, totiž na to, že k nim zůstane hluchý i ve chvíli, kdy už dávno měly vyjít najevo. Už jsem tu upozornil na souvislost civilizovanosti s rozjímáním a poukázal jsem na to, že kontem-plativní životní styl je zasvěcený maximální bdělosti a uvědo​mění. Jak přibývá moci, je toho čím dál tím víc v sázce, a tako​váto bdělost je čím dál tím těžší. Civilizovaný manažer musí být tak trochu kontemplativec.13

Vzpomeňme si, že v osmé kapitole byl základ kontemplace a kontemplativní modlitby popsán jako prázdnota. Vysvětlili jsme si tam, že rozjímající si nevyprazdňuje mysl proto, aby ji měl prázdnou, ale aby mu v ní vznikl prostor pro něco nového. A právě tak Ježíš, jak jsem tu řekl, vyprázdnil své nitro od veš​keré ctižádosti, aby mohl být - podle toho, jak na věc nahlíží​te - buď pln božské autority, nebo prázdnou nádobou pro boží​ho ducha a moudrost. V každém případě z tohoto příběhu plyne další ponaučení - civilizovaný vedoucí se musí zbavit veškerých ambicí. To je zapeklitá věc. Povolání k moci mají lidé od příro​dy ctižádostiví. Bůh by nepovolal někoho k vůdcovství, aniž by v něm nevzbudil aspoň trochu touhy po moci. Ale než může ve​doucí pracovník svou funkci začít vykonávat zcela civilizovaně, musí tuhle svoji touhu velmi zkultivovat. Je potřeba si nejdřív ctižádost jasně definovat jako hlad po moci jen pro sebe sama, jen pro svůj vlastní prospěch, a pak z ní pomalu odlupovat vrst​vu za vrstvou, dokud z ní nezůstane čistá touha sloužit ostat​ky knize In Search of Excellence (Harper & Row, New York 1982) sice Thomas J. Peters a Robert H. Waterman vyvozují, že vedoucí pracovníci mají „akční sklo​ny", ale Donald Schon ve své knize The Reftective Practicionner (Basic Books, New York 1983) podporuje mou tezi.
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ním. Jen pak se může z vedoucího pracovníka stát opravdový služebný vůdce.

Dalším poučením je to, že ona pokušení, kterým Ježíš v poušti čelil skoro před dvěma tisíci lety, platí pro moc všeobecně. Chce--li být vedoucí konce dvacátého století i všech století následují​cích civilizovaný, musí úspěšně odolávat každému z nich. Jsou tak konkrétní a tak opravdová, že nám poslouží jako rámec pro hlavní část této úvahy o moci ve firmě. Proberu je teď jedno po druhém tak, jak jdou za sebou v Bibli.

První pokušení se týkalo proměny kamení v chléb. Proč to Ježíš u všech všudy nechtěl udělat? Měl přece hlad. Co je špatného na tom, když se hladový člověk nají? Podle mě tenhle příběh dá​vá smysl, teprve když se vyloží symbolicky. Myslím, že tu nejde

0 pouhé utišení hladu, ale o úplné utišení strachu z hladovění. Strach z hladovění je velice primitivní, prastarý. Vzpomeňte si na mého známého Bárta, který sice měl na kontě bezmála pa​desát miliónů dolarů, ale stejně měl pocit, že se v jednom ku​se schyluje k neštěstí, že hlad možná čeká za prvním rohem. Peníze pro něj jasně znamenaly jistotu, že nebude hladovět, že nikdy nezůstane venku na mraze, že nebude strádat. Pro Bárta

1 pro každého z nás - pokud si to připustíme - však pokušení jistoty spočívá v tom, že jí člověk nemá nikdy dost. Chléb nebo jídlo, to je symbol peněz, což je zase symbol pro jistotu, která může vzejít z moci. Domnívám se, že když ležíš odmítl promě​nit kamení v chléb, symbolicky se tak zřekl jistoty nebo svých vazeb na iluzi jistoty.

Tématu pokušení jistoty jsme se věnovali v minulé kapitole, a to ve vztahu k penězům. Jak se ukázalo, jde o věc velice roz​poruplnou. Určitou míru jistoty potřebujeme jako odrazový můs​tek, ze kterého se můžeme vydat dál. Sařino dilema ohledně to​ho, zda se vzdát, či nevzdat penze, bylo bolestně skutečné a já na něj žádnou snadnou odpověď nenabídl. V téhle kapitole, kte​rá pojednává o politické moci, ale mohu být jednoznačný. Když se člověk dostane do funkce, v níž má velkou moc, obyčejně se začne děsit toho, že by o ni mohl přijít, a pak přijde silné poku​
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šení obětovat svou čestnost, jen aby si moc udržel. Podle mého názoru základní pravidlo pro civilizované nakládání s mocí ve firmě zní: „Pamatujte si, že žádné místo není nikdy jisté."

Pro většinu lidí je to asi hodně divná zásada. Svatý Pavel ale v podstatě označil Satana za vládce „tohoto věku".14 Většina pa​trně chápe „hru o moc" jako jakýsi druh soutěže v oblíbenosti, ve které je důležitější jednat populárně nebo „politicky" než jed​nat správně. Cílem hry pak je ubránit si svou pozici proti sou perům nebo pokud možno získat nějakou ještě lepší. Cílem je moc pro sebe samu. Cílem civilizovanosti je ovšem moc coby příležitost sloužit.

Jestliže říkám, že si jsem v tomhle směru jistý, nemyslím tím, že by se civilizovaný vedoucí neměl snažit být oblíbený nebo že by nikdy neměl udělat ani ten nejmenší kompromis, pokud to bude ku prospěchu věci. Schopnost povznést se nad pokušení je ale podstatou svobody. Pokud člověk propadne pokušení udr​žet si moc, tedy když začne cítit nutkání chovat se za každou cenu co nejpopulárněji, nemůže být dostatečně svobodný, aby dokázal sloužit a dělat to, co je potřeba. Aby civilizovaný vedou​cí mohl čas od času svobodně podniknout něco nepopulárního, musí být připravený na to, že ze své funkce může odejít nebo že dostane vyhazov.

Podobně musí dobrý vedoucí pracovník umět spolupracovat a být citlivý, aby s vedoucími z ostatních oddělení dokázal do​sáhnout konsensu. Na druhou stranu musí čas od času počítal nejen s tím, že bude muset prostě rozhodnout, ale i s tím, že bu​de muset sám proti naprosté přesile jasně a rozhodně prohlásit: „Bude to takhle."

Dovolte mi, abych jako příkladu použil generálmajora lohna Miltona Finna, zvaného Micky, který byl mým hrdinou i učite​lem. V roce 1968 byl velícím důstojníkem na Okinawě. Jednou večer, zrovna když jsem odcházel z kanceláře, ke mně přiběh​la sekretářka kliniky a řekla: „Generál Finn vzkazuje, že máte okamžitě přijít dolů do věznice. Okamžitě. Mají tam něco nalé​havého."

14 Efezským 6:12.
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Když jsem dorazil, Micky seděl u provizorního stolu ve vstupní hale věznice a kolem něj se překřikovala horda důstojníků, větši​nou vyšší šarže než já. Opodál čekal oddíl hasičů a speciální zá​sahová jednotka. Pět černých vězňů drželo v jedné z cel rukojmí, bělocha. Vůdce vzbouřenců měl v rukojeti kartáčku na zuby za​sazenou žiletku, držel ji svému bílému spoluvězni pod bradou a vyhrožoval, že když nebudou splněny jeho požadavky, podříz​ne mu krk. Co je to za požadavky, to zjevně nikdo přesně nevěděl.

Pak se situace postupně začala vyjasňovat. Šest týdnů před​tím došlo ve věznici Long Binh Jail (LBJ) ve Vietnamu k velkým nepokojům. Fakt, že byly v první řadě rasové povahy, se armáda pokusila ututlat. Základna na Okinawě dostala rozkaz přijmout skupinu šedesáti „přebytečných" vězňů z LB], ale nikdo už jí ne​sdělil, že všichni ti muži jsou černí a že jde většinou o militantní vůdce vzpoury. Na takový problém nebyl nikdo připraven, a tak šla disciplína ve věznici po jejich příjezdu kvapem dolů. Velitel vězení se pokusil situaci vyřešit na vlastní pěst. Podle svého za​běhlého zvyku nechal problémové jedince zavřít na samotku. Předchozího večera bylo ale všech dvanáct jednomístných cel plných a přitom nespokojenců, se kterými bylo potřeba něco udělat, pořád přibývalo.

A tak v noci vězeňská správa objednala deset velkých pře​pravních kontejnerů a nechala je umístit na hřiště coby samova-zebné cely navíc. Tyhle plechové krabice měřily asi dva krát dva krát tři metry a používaly se k přepravě nábytku a dalšího zbo​ží nepodléhajícího zkáze. Dozorci do nich z boku kvůli přístupu vzduchu vyvrtali otvory a do každého kontejneru dali matraci. Během dne do nich začali přemisťovat černé vězně.

Vyšlo najevo, že černí vězni požadují právě odstranění kon​tejnerů. Tvrdili, že kontejnery jsou na věci, a ne na lidi. Taky se domnívali, že do nich dozorci chtějí pustit jedovatý plyn, že ty​hle kontejnery znamenají první krok ve vyhlazovacím progra​mu. Přítomní důstojníci reagovali převážně nevěřícně. Každý přece věděl, že žádný vyhlazovací plán neexistuje. Připadalo jim to absurdní. Podle nich museli mít vězni za lubem něco jiné​ho. Jakožto psychiatr jsem poukazoval na to, že ačkoliv jsou do​mněnky vězňů nereálné povahy, není důvod pochybovat o tom,
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že jejich představy o vyhlazovacím programu jsou pro ně sku​tečné a že by se jejich paranoia měla brát vážně. Ozvalo se pár vtípků na téma „psychiatři jsou taky cvoci." Objevila se snaha situaci zlehčovat.

Taky se ukázalo, že na velikost, způsob ventilace, teplotu a osvětlení samovazebních cel existují předpisy, kterým kontej​nery v žádném směru neodpovídaly. Většině přítomných to při​padalo nepodstatné. Podle nich tu šlo hlavně o udržení kontroly nad situací. Vyhovět požadavkům vězňů by znamenalo napros​to podrýt autoritu dozorců i důstojníků. Podle velitele zásahové jednotky by jeho muži s devadesátiprocentní pravděpodobností zvládli zastřelit vůdce vzbouřenců a v případě nutnosti i další černé muže, a přitom nezranit rukojmí.

Micky vyzval přítomné, aby se k situaci vyjádřili.

Jediný člověk černé pleti mezi námi - jeden mladý poddůstoj​ník - byl se mnou zajedno v tom, že jestli generál Finn vyhoví požadavkům vězňů, okamžitě se vzbouří část dozorců. Oba dva jsme nicméně doporučovali, aby na podmínky přistoupil a ne​chal kontejnery z věznice odstranit. Všech třicet ostatních - vět​šinou vyšší hodnosti - radilo, že je potřeba v první řadě udržet kontrolu nad situací. Doporučovali, aby byla na okamžité potla​čení rebelie nasazena zásahová jednotka.

Micky se rozhlédl po místnosti. „Dejte ty kontejnery pryč," zavelel.

Bylo skoro tři čtvrtě na jedenáct večer. V jedenáct, když se střídaly směny, dostavila se k němu šestnáctičlenná delegace z řad dozorců. Přijal je. Rozpovídali se o tom, jaké urážky tu museli celé týdny snášet, v jakém strachu museli žít a jak jeho ústupek jejich už tak těžkou práci naprosto znemožnil. Nebyli k zastavení.

A pak se dal klidným hlasem do řeči Micky. Mluvil o odva​ze a cti, o vůdcovství a osamělosti, o povinnosti a zodpovědnos​ti, o dobru a zlu, o svobodě a americké historii, o síle a slabosti a o rizicích a ceně lidskosti. Těsně před půlnocí mu členové de​legace uctivě zasalutovali a vrátili se na svá místa.

Následující týdny sice nebyly jednoduché, k žádnému krve-prolití však nedošlo a krize byla odvrácena. Ale kdyby to do​

294
padlo jinak, co by asi Mickyho Finna čekalo za to, že vyhověl dvěma hlasům, a třicet jich odmítl?

V psychiatrii se situacím typu „hlava 22" říká „dvojná vazba". Znamená to, že když něco uděláte, obrátí se to proti vám, a když to neuděláte, obrátí se to taky proti vám. K takovým situacím by tedy nemělo docházet. Jedním z úkolů civilizovaného rodiče je být si dostatečně vědom toho, že své děti do podobných kritic​kých situací nestaví. Stejně tak by civilizovaný vedoucí měl do​hlédnout na to, aby takovéhle dvojné vazby nevytvářela bezmyš​lenkovitá byrokracie. Život ale dvojné vazby líčit umí, a právě to provedl onoho večera generálu Finnovi. Děti a zaměstnanci by před nimi měli být maximálně chráněni, ale rodiče a středně postavení řídící pracovníci se s nimi čas od času potýkat muse​jí. Pro vrcholové řídící pracovníky jsou denním chlebem. Ti ne​jsou placení za to, aby dělali snadná rozhodnutí. Jsou placení za rozhodnutí nelehká, při kterých dávají dennodenně své místo v sázku. Čím výš postoupíte po mocenském žebříčku, tím víc dvojných vazeb na vás číhá.

Takové mučivé situace se dají řešit dvěma způsoby. Intelek​tuálně se zvládnout nedají. Intelekt si totiž uvědomí jedině to, že jde o dvojnou vazbu, a výsledkem nebude vůdcovský čin, nýbrž ochromení. Musí se tedy řešit srdcem. Tou dobou, kdy určitá osoba dosáhne vrcholné řídící funkce, bude její srdce cele pat​řit buď její osobní ctižádosti, nebo Vyšší moci. Pokud bude pat​řit ctižádosti, pak bude v první řadě zvažovat politické aspekty situace, svou popularitu a to, co by měla udělat, aby vypadala co nejlíp a svou pozici si udržela nebo ještě zlepšila. Pokud ale bu​de oddaná především Vyšší moci, zaměří se na to, co je „správ​né". To neznamená, že o politických aspektech nebude uvažo​vat vůbec nebo že jí bude jasné, co je správné. Jde o to, na co se instinktivně zaměří nejvíc. Když šel Micky Finn do penze, měl na ramenou dvě hvězdičky. Vím toho o jeho dlouhé kariéře dost na to, aby mi bylo jasné, že být o něco méně dobrý a civilizova​ný, měl by hvězdičky čtyři.

Ta historka o Mickym a mně dokládá mimo jiné ještě něco: i v té nejvíc hierarchizované organizaci vždycky existuje určitá mocenská struktura, která není vidět. Může to být nějaká šedá
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eminence, zdánlivě anonymní osoba za scénou. V tomhle přípa​dě jsem po rok a půl byl Mickyho nejbližším rádcem já, přestože mezi ním a mnou stála v hierarchii stovka vyšších důstojníků. Byl jsem sice velice mladý, a k tomu pouhý major, ale díky naše​mu vztahu jsem měl na dění na Okinawě nesmírný vliv. Jakmile byl ale Micky rok přede mnou poslán do Spojených států, sta​la se ze mě přes noc persona non grata. Všichni tihle důstojníci, kteří mi samozřejmě moji neoficiální moc záviděli, se proti mně semkli do pevného šiku. K novému velícímu důstojníkovi jsem se nemohl ani dostat. Má moc byla velice dočasná.

A tak to má být. Na rozdíl od duchovní moci, která je atribu​tem nesmrtelné duše, mluvíme o moci politické jako o „dočas​né" - časově omezené, prchavé, pomíjivé. Je správné, když si vyděláváme na chleba a když se staráme o to, aby naše rodiny měly dost jídla a střechu nad hlavou. Ale abychom byli civilizo​vaní, musíme se také starat o svůj duchovní život. A jakmile ně​kdo začne ztotožňovat politickou moc s jistotami a lpí na ní za každou cenu, znamená to, že je na ní závislý a spadl do duchov​ní pasti. Tahle past má ničivé následky jak pro jedince, tak pro organizace. Na starého člověka, který zuřivě lpí na své funkci, i když má svá nejlepší léta dávno za sebou, je žalostný pohled. A řídící pracovníci, kterým šlo hlavně o to, proměnit svou do​časnou moc v moc trvalou, už v nesčetných organizacích napá​chali ohromné škody.

Na vrcholku chrámu ve svatém městě řekl Satan Ježíšovi: „Jsi-li Syn Boží, vrhni se dolů. Vždyť je psáno: ,Svým andělům dá pří​kaz a na ruce tě vezmou, abys nenarazil nohou na kámen!'"

Většině lidí to musí dozajista připadat jako dost podivné po​kušení. Proč by měl někdo chtít skákat ze střechy nějaké vysoké budovy? Ten, kdo má velké povolání, kdo je vyzýván k velikosti, by ovšem po krátké úvaze mohl přijít na to, o čem je tu vlastně řeč. Když jsem totiž o podobných povoláních hovořil dříve, pou​kázal jsem na to, že největší břímě, kterým své nositele zatěžu​jí, jsou pochybnosti o sobě samém. Nikdy jsem nepoznal niko​ho takového, kdo by ve svém srdci celá léta nenosil otázku: „Jak
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můžu uvěřit svému pocitu, že mám být velký, když pro svou ve​likost nemám skoro žádné důkazy?"

Satan tu Ježíšovi vlastně říká: „Dokaž to. Dokaž mi svou veli​kost. Dokaž ji sobě a dokaž ji ostatním." A to je pane pokušení! Kdybych svou velikost mohl dokázat, už bych o sobě nemusel pochybovat. Spadlo by ze mě břímě skepse. A nejen to. Navíc by mou velikost poznali i ostatní a obdivovali by mě!

Už jsem tu uvedl, kolik schizofreniků jako by bylo sužováno velkým povoláním, pocitem osudové předurčenosti, a přitom jim k jeho naplnění chybí psychologické předpoklady. V takových případech nastává pro psychoterapeuta opačný problém, než když má někomu pomoci přijmout vlastní nadřazenost: tady mu musí pomoci smířit se s jeho obyčejností. Kdysi jsem pra​coval s jedním mládencem, který vkládal většinu energie do to​ho, že se snažil vypadat jako Ježíš. Měl plnovous a s oblibou nosil volná roucha. Hodiny a hodiny před zrcadlem nacvičoval blažený výraz. Často meditoval na veřejnosti, a to nejen proto, aby ho ostatní viděli, ale také v marné naději, že začne vyzařo​vat vnitřní klid, který mu ovšem chyběl. Naše práce se většinou točila právě kolem onoho druhého Ježíšova pokušení a byla po​malá a únavná. Tak únavná, že jednou z mé péče odešel a uchý​lil se pod křídla jistého kněze - proslulého duchovního učitele. Ten kněz si svou slávu zasloužil. Na konci první a jediné schůz​ky s mým pacientem prohlásil: „Vy byste za svatost prodal du​ši," a poradil tomu mladíkovi, aby se vrátil ke mně. Byl to pří​klad vynikající spolupráce.

Touha dokázat něco sám sobě a touha dokázat si něco před ostatními si jsou velice příbuzné. Je těžké si sám sebe vážit, když vám ostatní čas od času nedají najevo, že si obdiv zaslou​žíte. Velice nebezpečné ale může být, když si naopak někdo sám sebe považuje až moc, a přitom k tomu nemá žádné vnější důvody. Mnozí lidé horečnatě baží po moci nebo po postavení proto, aby si kompenzovali nedostatek osobitosti nebo sebevě​domí, což pak funguje jako další hnací síla, která je propoje​ná s hnacími silami narcismu. Nesmíme ovšem zapomínat, že ne všechen náš přirozený narcismus je špatný, že Bůh umí vy​užívat naše hříchy coby polotovary a že v lidském vývoji nastá​

297
vá mnoho změn. Jako příklad mi může opět posloužit můj hr​dina Micky Finti.

Hned jak jsem přijel na Okinawu, řekl mi psychiatr, za kte​rého jsem tu nastupoval: „Jen počkej, člověče, až potkáš našeho velícího důstojníka! To je ten nejúděsnější falický narcista, jaké​ho jsem kdy viděl. V jednom kuse se tu promenáduje se špacír-kou a šťouchá s ní do lidí." „Falickým narcistou" měl můj kole​ga na mysli typ člověka, jehož život z převážné části nevědomě řídí touha být obdivován kvůli velikosti penisu. Tahle síla muže často přivede až k vysokému postavení a slávě.

Kdybych zrovna neukončil psychoanalýzu, díky které jsem si vyřešil svůj problém s autoritou, pochybuji o tom, že bychom s generálem Finnem vycházeli. Ale podařilo se a během násle​dujících dvou let jsem měl příležitost vidět ho špacírkou šťouch​nout hezkou řádku lidí. Taky mi neuniklo, s jak neskutečnou přesností šťouchá jen takové duševní pecivály, kteří by se jinak po duchovní stránce nehnuli z místa. On sám po duchovní stezce postupoval rychle. Den předtím, než z ostrova odjel, se se mnou s laskavostí sobě vlastní přišel rozloučit do mé kanceláře. Té pří​ležitosti jsem využil k ukojení své zvědavosti. „Víš, jak moc tě mám rád, Micky," řekl jsem mu. „Jsi výjimečný člověk. V čem je podle tebe tajemství toho tvého úspěchu?"

Micky byl člověk rozjímavý, a tak se pohodlně usadil na žid​li a na minutku se odmlčel. Nakonec se uculil a odpověděl: „Asi v tom, že jsem v životě ze všeho nejvíc toužil po tom, aby mě obdivovali."

Micky tedy dokázal naprosto přesně vystihnout hnací síly své duše. A tady je třeba konstatovat dvě věci. Za prvé jsem si při mnoha příležitostech ověřil, že své nutkavé touhy, aby byl ostat​ními obdivován, se už dávno vzdal. Začal toužit především po tom, aby budil obdiv z hlediska ideálního pozorovatele, aby mu dělal radost. Bůh tak využil jeho narcismu k proměně, na jejímž konci se Micky stal pro mě i pro mnohé ostatní neskonale obdi​vuhodnou lidskou bytostí.

Dalším klíčem k celému tajemství byla jeho uvědomělost. Kdyby si nebyl vědom toho, že ho žene narcismus, mohl by při své politické moci páchat škodu za škodou. Ale on dokázal svou
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moc využívat tak civilizovaně právě proto, že si byl vědom své motivace a zároveň měl tak blízko ke své Vyšší moci.

Až na to své šťouchání hůlkou nebyl generál Finn jako vůd​ce nijak zvlášť okázalý. Mám-li charakterizovat jeho vůdcovský styl, napadá mě jediné slovo - „zdravý". Byla to náhoda, že prv​ní dva roky mého působení na Okinawě byla místní americká vojenská komunita nevšedně zdravá? Nebo že během roku po Mickyho odchodu začalo zdraví této společnosti viditelně chát​rat? Řekl bych, že nebyla.

Už jsem tu poznamenal, že kulturu organizace víc než kdo ji​ný ovlivňuje vrcholový řídící pracovník, který ji vede. Obvykle je to ovšem ta jediná velká moc, kterou disponuje. Z hlediska rozhodování mívá často malý manévrovací prostor, ale ať chce, nebo ne, jeho osobnost bude z velké části určovat ducha celé fir​my. V jistém směru se jedná o něco duchovního. Jeho duch pro​stoupí celou organizaci tak, jako ji prostoupila Mickyho civili​zovanost a zdravý rozum.

Já sám z Okinawy odešel do Washingtonu, a tady se mi ten​hle aspekt moci opět vyjevil v plném rozsahu. Nastoupil jsem do úřadu hlavního armádního lékaře, kde jsem v letech 1970 až 1972 úzce spolupracoval s Nixonovým kabinetem a nako​nec jsem mu byl přímo podřízený. Na rozdíl od některých lidí se nedomnívám, že by prezident Nixon byl zlý. Myslím, že té​měř ve všech směrech to byl jeden z nejschopnějších státních úředníků, kteří kdy obývali Bílý dům. Měl ovšem jednu zásadní chybu - téměř naprosto ignoroval občanské svobody. Nešlo jen o aféru Watergate. Když veřejnost šokovala zpráva o vloupání do ordinace psychiatra Daniela Ellsberga, Nixon jednoduše ne​chápal, k čemu tolik povyku. Proč by vláda neměla mít právo ukrást záznamy o léčbě člověka, který vynášel státní tajemství z Pentagonu? Proč by se veřejnost měla tolik vzrušovat nad ta​kovou rutinní maličkostí?

Lidé, které si Nixon zvolil za nejbližší spolupracovníky, trpěli toutéž ignorancí. Vím to z vlastní zkušenosti. Měl jsem s jejich neuvěřitelně bezohledným vztahem k občanským svobodám při několika příležitostech co do činění. Nejde tu ovšem jen o otáz​ku výběru, o to, že „vrána k vráně sedá, rovný rovného si hledá".
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Jde o to, že příklady táhnou a že takový příklad dokáže v duši jím ovlivněných lidí buď osvobodit démony, nebo probudit an​děly. Většina lidí, se kterými jsem pracoval, sem nebyla dosaze​na z politických důvodů, ale stejně si začali tajně nahrávat svo​je schůzky, skartovávat dokumenty a nacházet zvláštní zálibu v podlézání. „Nečistý duch", který prosakoval z Oválné pracov​ny, prostupoval celou exekutivou a možná i celou vládou.

Tahle obzvlášť silná moc, kterou může vrcholový vedoucí pra covník ovlivňovat kulturu a vytvářet ducha celé organizace, ať už malé či velké, se obyčejně uplatňuje nevědomky. Vedoucí na ni nemusí myslet, stejně jako Nixon neměl vědomě v úmys​lu nastolit kulturu nečistého ducha. Prostě se to přihodí. Ať se mu to líbí nebo ne, stane se jeho osobnost pro celou školu, od​dělení, nemocnici, firmu nebo odvětví vzorem. Jak se ale z říze​ní postupně stává profese, začínají si řídící pracovníci tuto moc čím dál tím víc uvědomovat. A spolu s tímto vědomím musí če​lit pokušení vrhnout se z chrámové věže, pokušení, které jsem nazval „duchovní okázalostí". S tímhle pokušením se lze vypo​řádat třemi způsoby.

V první řadě je možné zkusit se pokušení vyhnout tím, že svou moc popřu nebo se ji aspoň pokusím skrýt. Takoví vedou​cí se při vědomí toho, že v sobě ztělesňují vizi celé organizace, a v hrůze z moci a pokušení stáhnou do ústraní. Nevycházejí mezi lidi. Uchýlí se do odlehlých kanceláří a setrvávají tam v marné naději, že nějak dokážou organizaci uřídit pouhou si​lou intelektu, že jim k činění klíčových rozhodnutí bude stačit jen zalistovat v účetních knihách, aniž by se museli někomu ukázat. Jenže tak to nefunguje. Jejich strach se přenese na celou organizaci a svou beztvářností dokážou stvořit jen stejně bez-tvářný byrokratický systém, v němž nikdo nebude vědět, kde je jeho místo. S takovými rozkladnými následky jsem se setkal hned v několika organizacích.

Opačným způsobem je tomuto pokušení podlehnout a stát se sám pokušitelem. „Pokud jsem ztělesněním firemní kultu​ry," přemýšlí tento typ vrcholového manažera, „tak ať je to se vší parádou." Nejen že chodí mezi lidi, ale nevynechá jedinou příležitost, aby společensky neoslnil. Takový vůdce je vědomě
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charismatický, „duchovně okázalý". V konečném výsledku ale neuspěje ani on. Číhá na něj příliš mnoho nástrah. Začne mít sklon k přehánění. Začne své skutečné já příliš ztotožňovat s ro​lí, kterou ztělesňuje, se svou personou, maskou pro veřejnost. Zapomene na soukromý život a vlastní duchovní vývoj. Začne sám o sobě uvažovat jako o firmě. Osobnosti svých spolupra​covníků potlačuje, aby neodváděli pozornost od jeho výkonu na scéně. Stane se z něj primadona.

Jaký je tedy ten správný způsob? Je to cesta napětí. Doopravdy civilizovaný vrcholový řídící pracovník před pokušením ani ne​utíká, ani mu nepodléhá. Místo toho se s ním bude den za dnem vyrovnávat. Bude chodit mezi lidi, ale spíš aby poslouchal, než aby se předváděl. Ví, jak se svou osobností nakládat, aby vyho​vovala firemním potřebám - aby jim sloužila -, ale bude to dělat opatrně a bude mít neustále na paměti, že nic se nesmí přehá​nět. Občas, když je k tomu povolán, může být dostatečně oslni​vý a rázný, ale ve chvíli, kdy už dramatického vůdcovství není třeba, dokáže se stáhnout do pozadí. Uvědomuje si, že on sám je víc a zároveň míň než firma, kterou vede. Míň proto, že úspěch firmy závisí i na optimálním fungování mnoha dalších lidí a on sám je jejím zaměstnancem. Víc proto, že, jak si uvědomuje, je​ho oddanost vlastnímu duchovnímu životu vysoce přesahuje je​ho oddanost organizaci.

Připadá vám, že je to dost složité balancování? Taky že ano. Několikrát tu už zaznělo, že cesta civilizovanosti je cestou napě​tí. Civilizované nakládání s mocí není žádná jednoduchá záleži​tost. Naopak je to jedna z nejsložitějších věcí vůbec. Ale právě o to tu neustále jde. Cílem přece není bezbolestná úleva. Cílem je zdravá, kompetentní a funkční organizace a právě takové cho​vání těch, kteří ji vytvářejí.

Nakonec vzal ďábel Ježíše na vysokou horu, ukázal mu všechna království světa i jejich slávu a řekl: „Toto všechno ti dám, pad-neš-li přede mnou a budeš se mi klanět." Klíčovým slovem je tu podle mého názoru „sláva". Jednotlivá pokušení moci spolu vzá​jemně souvisí, ale každé z nich se vztahuje k určitému motivu.
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Pokušení, které jsme tu právě probrali, tedy pokušení duchovní okázalosti, přiživuje naši touhu po ocenění a tlačí nás k tomu, abychom zneužívali moci k vylepšení či udržení vlastní image. První pokušení, tedy pokušení proměnit kamení v chléb, by za​se uspokojilo naši touhu po jistotě a přimělo nás podržet si moc ještě ve chvíli, kdy už to ani svět, ani my dávno nepotřebujeme. Posledním pokušením je touha vyhledávat moc jen pro ni sa​mou, pro její slávu nebo aspoň pro iluzi nesmrtelnosti, kterou taková sláva může přinést. Není to touha být ve služebné pozi​ci, touha sloužit. Je to jen a jen touha být vůdcem.

Proč si ďábel tohle pokušení nechal až nakonec? Copak na něm bylo něco obzvlášť lákavého? Já myslím, že ano. Myslím, že bylo lákavé paradoxně proto, že Ježíš tak hluboce toužil slou​žit. Představte si, jak dobře mohl sloužit coby král králů, jako vládce světa! Jen pomyslete, jak skvělé skutky lásky mohl vyko​nat s takovou mocí, s takovou ohromnou autoritou! Mohl vytvo​řit sociální systém na pomoc chudým. Mohl se zasadit o to, aby všichni měli stejně. Mohl založit celosvětový veřejný vzdělávací systém. Ustavit občanské svobody. Přinést mír znesvářeným ná​rodům. Tohle všechno mohl udělat a skrze takovou službu svou slávu ještě zvětšit. Mohl vstoupit do dějin nejen jako ten nejmoc-nější, ale taky ten nejmoudřejší, nejspravedlivější, nejlaskavější a nejhumánnější vládce, jaký kdy žil!

Jaký kdy žil. Tohle slovo by nás mělo trknout. Co by bylo, kdy​by umřel? Kdo by přišel po něm? Nevrátily by se národy ke svým válkám? Nezačali by boháči zase hromadit majetek? Nezhroutily by se sociální programy?

Tak se dostáváme k velkému paradoxu moci. Jediný civili​zovaný důvod k tomu, aby člověk hledal moc, je to, aby ji zase ztratil, aby se jí vzdal. Zásadním znakem civilizovaného vůd​ce je to, že dává moc ostatním. Stěžejní povinností civilizova​ného řídícího pracovníka je vychovat si nástupce - ne jednoho, ale co možná nejvíc nástupců a co nejrychleji. Využijte své mo​ci k hledání a odhalování lidí, kteří mají ještě větší vůdčí poten​ciál než vy, podpořte tenhle potenciál, jak jen můžete, a pak se jim ukliďte z cesty.
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Řízení je dnes vědou do té míry, že pro popis různých způso​bů, jakým mohou řídící pracovníci užívat svou moc a jak ji mo​hou v organizaci rozdělovat, existuje spousta termínů. Rozlišují se například čtyři styly rozhodování: autoritářský, konzultativ-ní, participativní a konsensuální. Na cestě k civilizovanější spo​lečnosti je důležité se s těmito pojmy blíže seznámit a pochopit prosté skutečnosti, které se za nimi skrývají.

Nejtradičnějším a dodnes nejobvyklejším stylem řízení je styl autoritářský. Autoritářský vedoucí činí veškerá rozhodnutí sám a své podřízené o nich pouze informuje. Jde-li o vedoucího pra​covníka na střední úrovni, je informován o rozhodnutích, která učinili jeho nadřízení, pak rozhodne o věcech, které spadají do jeho kompetence a všechno předá níž. Veškerá komunikace se odehrává jen směrem dolů. Tato situace se dá popsat následu​jícím schématem, ve kterém směr komunikace znázorňují šip​ky, nejvyšší rozhodovací autorita je označena jako X a podříze​ní jsou označeni jako O.

Autoritářský X
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o      o       o      o

Téměř stejně častý je konzultativní styl řízení. Při něm se ve​doucí před rozhodnutím poradí s podřízenými, jichž se situace bezprostředně týká. Někdy je takových podřízených víc, takže jediné rozhodnutí vyžaduje několikerou konzultaci. Konzultace se obvykle odehrávají pouze za přítomnosti dvou lidí. V tomto stylu řízení probíhá komunikace oběma směry a podřízený má dostatek moci a dostatek autority k tomu, aby mohl radit svému nadřízenému. Tato autorita je ovšem omezená pouze na témata,
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která spadají do jeho popisu práce. Navíc svému nadřízenému obvykle radí jen tehdy, je-li o to přímo požádán. Iniciativa tedy zůstává na straně vedoucího.

konzultativní

X
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o      o       o       o

Participativní styl řízení je méně obvyklý, ale poskytuje pod​řízeným ještě více moci. V rozhodovacím procesu tu podřízení nekomunikují jen se svým nadřízeným, ale také spolu navzá​jem. Nyní se schéma začíná zásadně měnit.

Participativní

X
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Připomíná vám to tak trochu kruh? Opravdu to tak je. Práci vykonává celá skupina jako kolektiv, z čehož vyplývá mnoho nového.

Například to, že podřízený disponuje pravomocí nejen k tomu, aby mluvil a radil v rámci své kompetence, ale i k tomu, aby po​
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dobným způsobem zasahoval do kompetencí ostatních podříze​ných. Představte si, že nej vyšší šéf je třeba obchodní ředitel pro určitou zemi a jeho čtyři podřízení jsou regionální obchodní ře​ditelé. Regionální ředitelé mají příležitost vyměňovat si infor​mace mezi sebou i s celostátním ředitelem. Prodej na celostátní úrovni už není jen věcí celostátního ředitele. Část zodpovědnosti za obchodní operace na celostátní úrovni teď leží i na vedoucích regionů. Dochází tu k dělbě zodpovědnosti a tedy i síly. Hranice jednotlivých oblastí tu najednou nejsou tak zřetelné.

Hustota nákresu ukazuje, že při participiálním stylu řízení narůstá komunikace geometrickou řadou a stejně tak narůstá i množství dosažitelných informací. Vedoucí participativního ty​pu bude lépe informován a bude se tak lépe rozhodovat. Stejně tak budou jeho podřízení informovanější při rozhodování v rám​ci svých regionů. Díky tomu, že budou informováni i o tom, co se děje na celostátní úrovni, budou navíc v lepší situaci, kdyby bylo nutno celostátního ředitele nahradit. Je pravděpodobné, že větší míra zodpovědnosti a informovanosti zvýší jejich motiva​ci vzhledem k celé firmě a že je inspiruje k vytvoření vlastní vi​ze, která přesáhne hranice jejich oblasti. Participativní styl ří​zení navíc šéfovi očividně poskytuje skvělou příležitost vybrat si a vytrénovat své potenciální nástupce.

Má-li tedy participativní způsob řízení tolik výhod, proč není normou, ale výjimkou? Jednoduše proto, že je složitější než vý​še popsané styly vedení, a to z několika důvodů.

Tím nejméně podstatným je fakt, že tenhle způsob je časově náročnější. Jakmile zvýšíte míru komunikace, budete na ni po​třebovat víc času. Zvýšené časové nároky jsou sice v poměru k ohromnému nárůstu množství sdílených informací a k bohat​ství nových nápadů celkem zanedbatelné, ale přesto si podřízení téměř bez výjimky stěžují: „Ach jo, zase další schůze!"

Ano, podřízení si stěžují. Ale proč? Na co si můžou stěžovat, když mají víc možností podílet se na řízení, více se angažují na chodu organizace a nesou za její postupy větší zodpovědnost? Prostě proto, že spousta, možná většina lidí po větší zodpověd​nosti netouží. Chtějí, aby jejich práce byla co možná nejjedno-dušší a co nejmíň náročná. Ti, kteří jsou rádi v čele, se obyčejně
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s touhou účastnit se na dění už narodili. Takoví se v participa-tivním stylu řízení budou cítit jako ryby ve vodě. Ostatní, a to dokonce i na úrovni středního managementu, se mu ovšem mo​hou úporně bránit. Tak by mohla nastat bezvýchodná situace, nebýt toho, že mnozí takoví odpůrci se dají vyškolit. Ti, kteří se na řízení podílejí neradi, se mohou změnit a naučit se druhé ří​dit s větší chutí - tedy jen někteří a jen někdy. Někdo se vůd​cem nenarodí, ale stane se jím k radosti své i radosti ostatních. Takové učení je ale většinou zvolné a od vrcholového vedoucího vyžaduje obratnost a trpělivost.

Dále pak klade participativní styl řízení mnohem vyšší náro​ky právě na vrcholového vedoucího. Jde totiž o styl řízení zalo​žený na rozdělení moci, a tak musí vedoucí vůbec stát o to se o svou moc dělit. Tím okamžitě vypadávají ze hry ti nesčetní ve​doucí pracovníci, kteří se nechali omámit pokušením autority. Vedoucí musí být ochoten se o svou moc podělit dokonce i s tě​mi, kdo o ni nestojí, a to až do té míry, že se musí snažit naučit je, aby o ni stáli. Musí vědět, jak správně vést schůzi. To vyža​duje úplně jiný typ schopností, než je rozhodnost. V tomto pří​padě musí vedoucí usnadňovat průběh dění, musí působit jako „facilitátor". Tahle role často vyžaduje, aby se držel v pozadí, což je pro duchovně okázalého vůdce cosi téměř nemožného. Ten je zvyklý maximálně se na dění podílet, a tak se musí těžce učit, jak do něj při vhodných příležitostech nezasahovat skoro vůbec. Mnozí vrcholoví manažeři, kteří se chtějí naučit, jak usnadňovat situaci, se musí vrátit do školních lavic. Občas je podobná doved​nost v takovém rozporu s jejich osobností, že musí usnadňová​ním průběhu schůzí pověřit některého z podřízených. Doslova to znamená, že ho zplnomocní k tomu, aby jim tento podřízený v případě nutnosti řekl, ať jsou zticha.15

Všimněte si ale, že ačkoliv se vedoucí participativního typu ze všech sil snaží o svou moc v maximální míře podělit, stále ještě si osobuje právo na konečné rozhodnutí. Čtyřhodinová schůze, kterou tenkrát večer vedl Micky Finn v hale okinawské vězni-

15 Viz Michael Doyle a David Strauss: How to Make Meetings Work. Berkeley Pu-blishing (iroup, New York 1974.
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ce, byla příkladem participativního vedení v praxi. Zeptal se na názor všech. Vyžádal si informace z mnoha zdrojů. Povzbuzoval přítomné k nesouhlasu, k argumentaci a k diskusi. Sám toho ře​kl jen velice málo. Ale nakonec to byl právě a pouze on, kdo uči​nil ono bolestné a velice nepopulární rozhodnutí. Participativní styl řízení není demokracie.

Čtvrtý a poslední styl rozhodování principy demokracie pře​kračuje. Jedná se o konsensuální řízení. V rozdělování moci za​chází nejdál. Tady se vrcholový vedoucí své „vrcholovosti" vzdá​vá a ponechává si právě tolik rozhodovací pravomoci, kolik má každý jiný člen kolektivu. Proto ve schématu tohoto typu řízení nejsou žádná X. Místo toho jsou všechna nezbytná rozhodnutí po maximálně zevrubném projednání přijata celým kolektivem, a to nikoliv prostřednictvím hlasování, ale v procesu zvaném konsensus.

Vzhledem k naprosté dělbě rozhodovacích pravomocí a k to​mu, že všichni zúčastnění mají maximální míru moci, bývá konsensuální řízení za určitých okolností zdaleka nejúčinnější. Zároveň je ale časově nejnáročnější a taky nejtěžší. Je natolik obtížné, že než je ho celý kolektiv schopný s úspěchem vykoná​vat, musí se podrobit náročnému školení. Popis si necháme až

Konsensuální
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do posledního oddílu této knihy, kde ho budeme moci probrat ve vztahu k tématu komunity.

Žádný z těchto stylů řízení není „ten nejlepší". Sice jsem tu velebil přednosti participativního a konsensuálního stylu, ale au-tokratický způsob, jakým jsem na Okinawě svým podřízeným přidělil kanceláře, byl za daných okolností pro vedoucího tím nejlepším možným krokem. Tady se vrátíme ke kontingenční teorii. Účinnost stylu řízení závisí nejen na povaze firmy, ale ta​ky na konkrétní rozhodovací situaci. Obecně řečeno - čas strá​vený rozhodováním by měl být úměrný důležitosti daného roz​hodnutí. Jinými slovy by se tedy ta nejběžnější, nejjednodušší každodenní rozhodnutí v organizaci měla provádět autokraticky. Cokoliv závažnějšího než drobná provozní rozhodnutí vyžaduje přinejmenším konzultaci. A o těch nejzávažnějších věcech by se mělo v případě, že jsou pro to účastníci vyškoleni, rozhodovat po​kud možno participativně, ale v nejlepším případě konsensuálně.

Skutečně schopný vedoucí by měl ovládat všechny čtyři ty py vedení. Navíc by měl vědět, kdy který z nich použít. Podstatnou část umění řízení tedy tvoří smysl pro správné načasování. Ten v sobě zahrnuje i schopnost čekat. Při participaťivním a kon-sensuálním řídícím stylu musí být vedoucí ochoten klidně se​dět a čekat, než z kolektivu vzejde řešení. Obvyklou chybou ve​doucích je to, že v situaci, kdy si problém zasluhuje rozhodné řešení, ho pouze sledují a doufají, že sám zmizí. Stejně obvyklou a vážnou chybou však je vrhnout se do akce v situaci, která volá po mnohem uváženějším a moudřejším kolektivním rozhodnu​tí. O vztahu mezi mocí a schopností disciplinovaně čekat by se podle mého názoru daly psát celé knihy.

Procesu sdílení moci se často říká spolupráce. Zde jsme si za​tím popisovali situace, kdy se vedoucí dělí o moc - tedy spolu​pracuje - s podřízenými. Vedoucí ovšem potřebuje spolupraco​vat stejně tak s kolegy na své úrovni a se svými nadřízenými. Spolupráce se rozvíjí směrem do stran, dolů i nahoru, a v si​tuacích, kdy si vedoucí v jednom směru vede dobře a v jiném špatně, v organizaci často dochází k dysfunkci. Tak například existují vedoucí pracovníci, kteří usilovně podlézají nejvyššímu vedení, a zároveň nedokážou spolupracovat se svými vlastními
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podřízenými. Někteří dovedou spolupracovat směrem dolů i na​horu, ale ke svým kolegům na stejné úrovni se z důvodů soutě​živosti chovají jako k soupeřům. A konečně existují takoví, kteří sice dokážou spolupracovat se svými podřízenými, tedy s těmi, kteří podléhají jejich autoritě, ale svým nadřízeným projevují skrytý nebo otevřený odpor. Jsou například známy případy za​městnanců státní správy, kteří hážou klacky pod nohy svým po​liticky jmenovaným nadřízeným, nebo výkonných ředitelů, kte​ří se snaží rozvrátit celé představenstvo své vlastní firmy.

Představa vrcholového manažera spolupracujícího směrem nahoru nebo čas od času postupujícího pravomoc podřízeným nás vrací k pojmu, o němž jsme hovořili na začátku této kapi​toly: tedy pojmu „služebné vůdcovství". Tvrdil jsem tu, že civi​lizovaný vedoucí musí již z podstaty být služebným vůdcem. Chce především sloužit Bohu, své organizaci, svým nadřízeným a svým podřízeným, a základním prostředkem jeho služby je předávání moci, zplnomocňování druhých. Kdykoliv je to vhod​né, snaží se své moci spíše vzdávat, než si ji podržet. Jednu věc je však potřeba upřesnit. Vzdát se moci může totiž občas zna​menat něco hlubšího, než jen rozdělit se o ni s někým jiným. Služba si může vyžádat, abychom se někomu jinému zcela pod​řídili. Civilizovaný vůdce musí nejen počítat s tím, že kterýkoliv ze členů kolektivu může přijít s tím nejlepším řešením daného problému, ale musí být také připraven nechat se tímto členem vést. Umění skupinového vedení jsem několik let intenzivně vy​učoval. Při sestavování programu kursu na toto téma jsem zjis​til, že bude nutné do něj zakomponovat krátkou sekci, která by vedoucí pracovníky naučila i „umění následovat".

Říkává se, že na vrcholu je člověk sám. Z téhle samoty pramení jedno s mocí spojené pokušení, o kterém se tu ještě nemluvilo, pokušení hledat úlevu od osamění způsobem, který může být destruktivní. Ne náhodou tak často slýcháme o slavných mu​žích, kteří navazují romantické mimomanželské vztahy. Zvláště často se to stává lidem v pozicích vyznačujících se velkou mo​cí, kteří tímhle způsobem hledají únik ze své strašlivé samoty.
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Takové vztahy však bohužel bývají neetické nebo neuvážené a sebedestruktivní, případně oboje zároveň.

Vedoucí pracovníci však podléhají pokušení vyhnout se samo​tě ještě jedním, častějším a ničivějším způsobem. Uzavírají totiž pakty uvnitř organizace. Jejich vinou pak může spolupráce se​lhávat tak, jak se o tom před chvílí mluvilo. Vedoucí, který spo​lupracuje s představenstvem, ale ne s podřízenými, se tak může chovat třeba proto, že si ve vedení našel „kamarády" a ztotožnil se s nimi. Může také vytvářet nebezpečně spletitá spojenectví s vedoucími na stejné úrovni. Nebo může hledat přátele mezi podřízenými, ztotožnit se s nimi a pak se po jejich boku postavit proti vyššímu vedení. Ve skutečnosti se ale civilizovaný vedou​cí nemůže ztotožnit s žádnou částí organizace. Musí být loajální vůči tomu, co je správné pro organizaci jako celek.

Jak má ale rozhodnout, co je správné? Vzpomeňte si na gene​rála Finna a tu noc v okinawské věznici. Třicet lidí mu vysvět​lovalo, že z jejich pohledu je pro armádu Spojených států nejdů-ležitější udržet autoritu a disciplínu. Jinak to viděli jen dva lidé. Ano, přepravní kontejnery byly proti předpisům, ale generál se jich klidně mohl zbavit až poté, co by se vypořádal se vzpourou. Většina mu radila, aby v první řadě potlačil rebelii, a to i za ce​nu ztráty několika lidských životů. Vyhovět požadavkům vzbou​řenců by podle nich znamenalo ospravedlnit vzpouru a podrýt autoritu armády natolik, že by v budoucnu možná hrozily dal​ší oběti na životech a možná ještě větší vzpoury. Ale rozhodnu​tí bylo na generálu Finnovi, a na nikom jiném. To on v tu chvíli a za těchto okolností musel rozhodnout, co je správné pro armá​du, pro vládu a dokonce pro národ jako celek.

Poznal jsem lidi, kteří byli v podobné pozici a pro něž by ne​šlo o nijak složité rozhodnutí. Kvůli nedostatku citu pro etiku (z něhož pramenilo například Nixonovo již zmiňované ignoro​vání občanských svobod) nebo kvůli předsudkům, úzkému spo​jenectví s malou částí celku nebo kvůli jiné formě neuvědomení by jim připadalo jasné, co je v téhle situaci správné. Jenže to byli všechno vůdci, kterým se nedostávalo civilizovanosti.

Já nevěřím tomu, že civilizovaný vůdce může osamělost své pozice snášet. Pomineme-li společnost, kterou by mu přines​
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ly destruktivní pakty, má jen jednu možnost: vyhledat společ​nost Boha. Musí mít nepřetržitý osobní vztah s Vyšší mocí. Aby rozhodoval civilizovaně, musí rozhodovat v modlitbách. To ne​myslím metaforicky. Myslím to doslova. V takových bolestných momentech se civilizovaný vůdce modlí - usilovně modlí. Vede aktivní rozhovor s Bohem, i kdyby si tohoto rozhovoru byl vě​dom jen v onu chvíli a vzápětí na něj zapomněl.

A půjdu ještě o krok dál. Uvedl jsem, že když Ježíš odpoví​dal na ona tři pokušení, řekl postupně: „Ne jenom chlebem bu​de člověk živ, ale každým slovem, které vychází z Božích úst"; „Nebudeš pokoušet Hospodina, Boha svého"; a „Hospodinu, Bohu svému, se budeš klanět a jeho jediného uctívat." Jinak ře​čeno, pro Ježíše v souvislosti s pokušením moci existovala jen jedna jediná odpověď: Bůh.

Podle mého názoru z toho plyne ještě něco víc, než že by se ci​vilizovaný vůdce měl soustředit na duchovní otázky a měl by se aktivně modlit. Domnívám se, že jakmile překročí určitou hra​nici a všechno bude stále složitější a složitější, bude si takový vůdce čím dál tím silněji uvědomovat, že Bůh je jediným zdro​jem civilizované moci. Bůh je láska, Bůh je světlo, Bůh je prav​da. K těmto velkým synonymům přidávám ještě jedno: Bůh je moc - pokud je tato moc civilizovaná. Civilizovaný vůdce nebo vedoucí pracovník začne postupem času pociťovat, že moc, kte​rou sebou jeho pozice nese, mu nepatří. Na té moci se nedá nic vlastnit. Ta moc totiž patří Bohu a úlohou civilizovaného vůdce je pouze být jejím prostředníkem a sloužit této moci v božím za​stoupení. Pouze! Jaký paradox. Zacházet s dočasnou mocí civi​lizovaně znamená ujmout se velké a slavné úlohy, a té se nelze zhostit jinak než s ryzí pokorou.
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...................Část čtvrtá.................

PROZŘENÍ

Komunita na pracovišti

--------------17. KAPITOLA--------------

Celek větší než jeho části

Komunita - civilizovaná organizace

Až dosud jsem se zaměřovali v první řadě na jednotlivce: na charakteristiku civilizovaného jedince a na to, jak se takový člo​věk chová v rámci organizace. V tomto závěrečném oddíle se do středu našeho zájmu dostane kolektiv jako celek. Jak se z kolek​tivu stane civilizovaná organizace? A jak taková civilizovaná or​ganizace vypadá?

Z toho minima, které jsem se při studiu dozvěděl o skupinové psychoterapeutické praxi, si pamatuju jen jedinou zásadu. Jako stážistům na psychiatrii nám říkali, že schopný skupinový te​rapeut musí umět zaměřit své vědomí na dvě různé úrovně: na úroveň jednotlivého pacienta i na úroveň skupiny jako celku. Byla to cenná, nikoli však jednoduchá rada. Zřejmě totiž nejde plně se soustředit na žádná dvě témata nebo otázky zároveň. Nemůžu plně naslouchat pacientovi a přemýšlet, jak na něj nej​lépe reagovat, a zároveň se sám sebe ptát, jak funguje celá sku​pina, a zkoumat, jaké hnací síly jí v tom konkrétním okamžiku hýbou. My psychoterapeuti dokážeme přinejlepším poměrně rychle vibrovat, přepínat pozornost z individuální úrovně na skupinovou, pak ze skupinové zpátky na individuální a zase na
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skupinovou, a tak dále až do konce sezení. Dobří skupinoví te​rapeuti si své peníze opravdu zaslouží.

V prvních letech, kdy jsem svou vibrační kapacitu tímhle způ​sobem využíval, pro mě bylo podstatně lehčí - přirozenější - za​měřit se spíš na pacienty jako jedince než na celou skupinu. Opakovaně jsem se nechával unést tím, co mi říkali jednotliví pacienti a co bych pro ně mohl udělat, a naprosto jsem ztrácel ze zřetele dění ve skupině. Do téhle pasti jsem se chytal pořád dokola, i když jsem jako člověk měl ke skupinovému vědomí po​měrně značné nadání. Postupně a s určitým úsilím jsem se ale naučil dění ve skupině sledovat, aniž bych přitom zanedbával jednotlivé pacienty. Má vibrační kapacita byla čím dál tím vyvá​ženější; mé skupinové vědomí se praxí zlepšilo.

V roce 1980 jsem začal pracovat s většími skupinami - od tři​ceti do čtyř set lidí najednou, se skupinami lidí, kteří se sešli ne kvůli psychoterapii, ale kvůli duchovnímu vzdělání. Jako jejich vedoucí jsem teď své vědomí přepínal tak, že jsem se skoro ne​ustále zaměřoval na skupinu jako celek a jen velice zřídka na její členy jako jedince. Během následujících dvou let jsem se po​měrně slušně naučil uvádět takovéhle skupiny do stavu „komu​nity", což je způsob spolubytí, který v sobě zahrnuje jak osobní autenticitu, tak harmonii na interpersonální úrovni, a lidé jsou v něm schopní vydávat kolektivní energii, která je silnější než celkový součet jejich energií individuálních. Začal jsem těmhle setkáním říkat „dílna pro budování komunity".

Na začátku každé dílny jsem účastníky důrazně upozornil, že jediným úkolem našeho společného pobytu je stát se komuni​tou. Ale i když účelem nebyla psychoterapie, docházelo během těchto dílen k ohromujícímu počtu psychospirituálních uzdrave​ní, a to zejména poté, co se účastníci naučili, jak si do věcí vzá​jemně nemluvit a nehrát si na terapeuty.

Jedna z mých technik vedení spočívala v tom, že jsem opako​vaně zdůraznil, jak se teď skupina jako celek chová, a pak jsem postupně požádal jednotlivé účastníky, aby o stavu celé skupiny důkladně popřemýšleli sami. A ono to fungovalo! Většina z nich se postupně naučila přemýšlet z hlediska celé skupiny. Navíc se podstatná část z nich účastnila dalších a dalších dílen a já při​
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tom s radostí mohl sledovat, že často postupně dokázali dooprav​dy a jasně rozeznávat hybné síly ve skupině i bez mé pomoci. Dílny budování komunity jsou tím nejúčinnějším prostředkem zvýšení skupinového vědomí, jaký znám.

V polovině roku 1984 překročily nároky na vedení dílen mé možnosti. Spojil jsem se tedy s dalšími lidmi a začal jsem vy​tvářet tým pečlivě vybraných a vyškolených vedoucích pro bu​dování komunity, kteří by mě mohli zastoupit. Ve své vedoucí roli tito muži a ženy dokážou spolehlivě soustředit své vědomí v první řadě na skupiny, za které zodpovídají - na skupiny jako organismy a celé systémy.

Jednou za rok se tito vedoucí kvůli obnovení vlastní komunity a hlubšímu výcviku scházejí u takzvaného „kulatého stolu". Jde o obětavé a progresivní lidi. Dílny vedou ve svém volném čase a za minimální plat. Zbytek času pracují v náročných zaměstná​ních a vysoce zodpovědných funkcích. Bojují v první linii. Proto se při těchto „kulatých stolech" chovají, jako by se vrátili domů. Když se děti, a to bez ohledu na věk, vracejí domů, jako by se vracely ve vývoji. Přesně to se děje i s těmito zkušenými vedou​cími. Ze svého nezralého chování u kulatých stolů si běžně dě​láme legraci. Hašteříme se, jsme nesamostatní a nároční, spíš jako malí sourozenci než jako dospělí.

Prvotním důvodem této nezralosti je fakt, že „zapomínáme", jak máme využít vlastních schopností a soustředit se na skupi​nu jako na celek. Během jednoho „kulatého stolu" mi jeden po​měrně mladý vyškolený skupinový vedoucí řekl něco, co nut​ně muselo ve skupině způsobit naprostý chaos. Pak, už mimo skupinu, se mi za to pozdvižení, které měly jeho poznámky na svědomí, omluvil. Měl jsem pocit, že k „vědomě motivovanému chování v rámci organizace" zrovna nepřispěly. „To, co jsi řekl, bylo ve vztahu ke mně naprosto v pořádku, Hanku," pozname​nal jsem. „Ale myslel jsi přitom jenom na nás dva, nebo taky na to, co ty tvoje poznámky provedou s celou skupinou?"

„Myslel jsem jenom na nás dva," přiznal se Hank.

„A řekl bys totéž, kdybys byl místo Petera nebo Joyce jedním z našich dnešních vedoucích?" zeptal jsem se.

„Asi bych ti to řekl na chodbě, mezi čtyřma očima. Ale ve sku​pině ne, to určitě ne."
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„Takže co?" čekal jsem.

„Ty si myslíš, že bych se měl ve skupině chovat jako vedoucí, i když mě zrovna vedoucím nikdo nejmenoval?"

„Nijak nadšený z toho nejsi, co?" řekl jsem.

To se stalo před několika lety. Dnes je Hank jedním ze star​ších - a taky nejsilnějších a nejzkušenějších - skupinových vedoucích. Nejsem si jistý, jestli pro něj dneska vůbec připa​dá v úvahu, aby v jakékoliv skupině - a to i u „kulatého sto​lu" - něco řekl, aniž by nejdřív zvážil, jaký bude dopad jeho slov na skupinu jako na celek. Totéž platí i pro ostatní starší ve​doucí. Jejich skupinové vědomí začne fungovat hned od prvního okamžiku, kdy začnou komunikovat s druhými. Skupinové vě​domí a civilizovanost se pro ně staly způsobem života.

Jen málokdo dokáže objektivně přemýšlet o skupinách, v nichž je zapojen. Ale ze zkušeností, o kterých jsem tu právě mluvil, můžu vyvozovat značnou naději. Pro takové přemýšlení má totiž potenciální předpoklady skoro každý. A pokud se mu dostane výcviku, naučí se s nimi zacházet. Ideálním způsobem takového výcviku je proces budování komunity. Pokud se však takový výcvik neopakuje, je přirozené, že lidé své nově nabyté schopnosti postupně zapomínají. Pokud se ovšem opakuje do​statečně často, skupinové vědomí mnoha lidí dosáhne takového stupně, že se stane instinktivním a přirozeným a už se nedá za​pomenout. Takže ta černá díra v mysli se dá vyplnit.

Během posledních padesáti let začali psychoterapeuti, porad​ci pro řízení a další lidé, zabývající se skupinovým chováním, zjišťovat, že když se skupina vyvíjí, děje se tak obvykle v urči​tých předem stanovitelných fázích. To neznamená, že se všech​ny skupiny vyvíjejí směrem k moudrosti, zralosti, aktivitě nebo civilizovanosti. Většinou to tak není. Ale když už k tomu dojde, děje se tak podle jistého řádu. Těm fázím se říká různě. Já dá​vám přednost pojmům „pseudokomunita, chaos, vyprázdnění a komunita".

Pro mnohé skupiny či organizace je nejobvyklejší základní fáze, pseudokomunita, taky fází jedinou. Je to fáze předstírání.

318
Skupina předstírá, že už je z ní komunita, že její členové se od sebe liší jen povrchně a že ke konfliktu není důvod. Tuhle před​stavu skupina udržuje především pomocí soustavy nepsaných pravidel, kterým se říká společenské chování: pokud možno ne​říkat nic, co by mohlo vzbudit něčí odpor nebo někoho rozči​lit; pokud vás někdo jiný nějakou svou poznámkou urazí nebo ve vás vyvolá bolestné pocity či vzpomínky, je potřeba dělat, že vám to ani v nejmenším nevadí; a pokud v hovoru dojde k ne​shodě nebo k něčemu podobně nepříjemnému, měli byste oka​mžitě změnit téma. Tyhle zásady zná každá dobrá hostitelka. Může podle nich hladce plynout večeře s přáteli, ale nic závaž​nějšího. Komunikace v pseudokumunitě je plná obecností. Je zdvořilá, neupřímná, nudná, sterilní a neproduktivní.

Během nějaké doby se mohou postupně projevit hluboké in​dividuální rozdíly a skupina se dostane do fáze chaosu, v níž nezřídka zničí sama sebe. Cílem pseudokomunity je zakrytí in​dividuálních rozdílů; hlavním cílem fáze chaosu je úsilí o jejich odstranění. Členové skupiny se přitom snaží jeden druhého pře​vrátit na svou víru, vzájemně se uzdravit nebo napravit a usi​lovně prosazují zjednodušující organizační normy. Je to neuro-tizující, nepromyšlený, ukřičený a bezhlavý typ procesu, který nikam nevede.

Pokud skupina tuhle nepříjemnou fázi vydrží, aniž by se roz​padla nebo se propadla zpátky do pseudokomunity, přichází fá​ze vyprázdnění. To je stadium velice tvrdé dřiny, období, kdy se členové skupiny musí zbavit všeho, co stojí mezi nimi a komuni​tou. A toho je spousta. Hodně věcí, kterých se musí poctivě vzdát nebo je obětovat, je společných v podstatě všem lidem: jsou to předsudky, zbrklé soudy, ustrnulá očekávání, touha měnit jiné k obrazu svému, uzdravovat je nebo napravovat, pocit, že je vždy potřeba vyhrát, strach z toho, že se ztrapním, potřeba ovládat. Další mohou být výlučně osobní: skryté smutky, nenávist nebo strach, se kterými je potřeba se svěřit, zveřejnit je, protože tepr​ve pak může být jedinec ve skupině plně „přítomen". Je to fáze plná riskování a odvahy, a i když často přináší úlevu, stejně čas​to může připomínat smrt.

Přechod z chaosu do prázdnoty nebývá nijak dramatický, na​
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opak se často vleče k nesnesení. Jeden nebo dva členové sku: piny se třeba odváží obnažit svou duši, a vzápětí další, který to utrpení nemůže snést, změní téma na něco naprosto plytkého. Skupina jako celek ještě nedosáhla takové prázdnoty, aby byla schopna doopravdy naslouchat, a zvrátí se zpět do dočasného chaosu. Postupně se ale vyprázdní dostatečně, a pak se může odehrát něco jako zázrak.

V ten okamžik někdo ze členů skupiny například hovoří o ně​čem obzvlášť palčivém a osobním. Skupina však neobrací list. Jen tiše sedí a vstřebává jeho slova. Pak řekne další člen tichým hlasem cosi podobně osobního. Nemusí ani navazovat na toho, kdo mluvil předtím, ale nepůsobí dojmem, že by ho ignoroval. Spíš jako by vstal a položil se na oltář vedle něj. Znovu se roz​hostí ticho, a pak řekne třetí člen něco podobně citlivého a hlu​bokého. Komunita je na světě.

Přechod do komunity je často velice náhlý a dramatický. Ta změna je přímo hmatatelná. V místnosti se rozhostí mír. Častěji se mlčí, ale zároveň se říkají věci, které stojí za to. Připomíná to hudbu. Lidé spolupracují se skvělým smyslem pro načasová​ní, jako dokonale sladěný orchestr pod taktovkou neviditelného nebeského dirigenta. Mnozí z nich boží přítomnost přímo cítí. Jde-li o dílnu složenou z lidí, kteří se předtím neznali a zane​dlouho se rozejdou, nedá se v takovou chvíli dělat skoro nic víc než se z toho daru radovat. Pokud jde ale o organizaci, je z ní teď komunita, která je připravená pracovat - rozhodovat, plá​novat, vyjednávat a tak dále, a to často až neuvěřitelně obrat​ně a efektivně.1

V běžné mluvě se slovo komunita používá téměř pro jakoukoliv skupinu: pro čtvrť nebo město, pro farnost, vysokou školu ne​bo společenský klub. A to dokonce i v případě, že se její členo​vé buď neznají vůbec, nebo jen velice povrchně.

1 Skutečnou komunitu a její vývojové fáze do mnohem větší hloubky popisuji v knize V jiném rytmu (Votobia, Olomouc 1995).
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Teď už je jasné, že já tento termín používám v mnohem už​ším smyslu. Z mého pohledu komunita potřebuje především komunikaci - a to nejen pouhou výměnu slov, ale komunika​ci vysoce kvalitní. Kvalita komunikace v typických pracovních a společenských organizacích je tak ubohá, že je lze označit za pseudokomunity nebo předstírané komunity. Jejich členové většinou udržují své interakce na konverzační a zdvořilé úrov​ni, a tím komunikaci pouze předstírají. Pravá komunita je nao​pak skupinou, jejíž členové se zavázali k tomu, že spolu budou navzájem komunikovat na stále hlubší a opravdovější úrovni. Pravých komunit je velice málo.

Pokud si ale skupina lidí takový závazek dá, pak se začne vy​víjet skrz fáze, které jsem tu právě popsal, a začnou se dít úžas​né věci. Její členové překonají vlastní narcismus a začnou své vzájemné rozdíly nejen respektovat, ale dokonce je i oceňovat. Dlouho skrývaná zášť vyvře na povrch a řeší se. Nepřátelé se smiřují. Tvrdé pohledy jihnou, meče se mění v peříčka.

Po třech letech, kdy jsem za časté asistence Lily a pár dalších lidí pracoval s různými skupinami na vytváření komunit, do​šlo nám, že jsme zakopli o hotový drahokam. O tom, jak se dob​ře fungující organizace zakládá, a tím méně, jak se vede, jsme tehdy neměli ani zdání, ale věděli jsme, že se s tímhle drahoka​mem musíme co nejrychleji podělit s co nejvíce lidmi. Přestože nás nespojovalo skoro nic jiného než nadšení pro práci v míro​vém hnutí, založilo nás jedenáct v prosinci 1984 neziskovou, da​ní zproštěnou veřejnou vzdělávací organizaci - Nadaci pro pod​poru komunity (NPK). Je myslím zcela náležité, že tahle kniha je věnována právě NPK. Většinu z toho, co následuje, jsme se za uplynulých osm let naučili při práci s ní a díky ní.

Účelem NPK jakožto vzdělávací organizace je vyučovat princi​py komunity - to jest pravidla zdravé a civilizované komunikace ve skupinách. Tyhle principy nevznikly v žádném vakuu. Za po​sledních šedesát let jsme vyvinuli vojenskou technologii schop​nou smést lidstvo ze zemského povrchu, ale stejně tak jsme bez velkého halasu vyvinuli mírotvornou techniku, které se říká bu​dování komunity. Pochází ze zdrojů tak různých tradic, jako jsou křesťanské kláštery, kvakerské hnutí, Anonymní alkoholici a je​
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jich Dvanáct kroků, skupiny pro nácvik vnímavosti („sensitivity groups"), Tavistocký institut ve Velké Británii nebo práce porad​ců v oblasti managementu.

Jedním z důvodů, proč o principech komunity tak často hovo​říme jako o technologii, je to, že jsou analogické principům soft​waru. Software je soubor pravidel, která se vkládají do hardwaru počítače, aby se naučil efektivně pracovat. Podobně jsou princi​py komunity souborem pravidel, pomocí něhož se lidské bytos​ti mohou naučit efektivně pracovat ve skupině. Jakákoliv skupi​na lidí, která bude ochotná se tomuto systému pravidel podřídit, se rychle naučí fungovat společně s pozoruhodnou výkonností a civilizovanosti.

Systému pravidel, kterým se člověk podřizuje, se také mů​že říkat disciplína. Podle okolností budu tedy o principech ko​munity mluvit buď jako o technologii, nebo jako o disciplíně. V každém případě jde o něco, co se musí procvičovat. Z.knížek a přednášek se toho o počítačích moc nenaučíte. Doopravdy se s nimi obeznámíte, teprve když je začnete používat. Stejně tak NKP naplňuje své vzdělávací poslání v první řadě tím, že prin​cipy komunity vyučuje v dílnách založených na vysoké míře vlastní zkušenosti. Zde předkládám současné prohlášení, v ně​mž nadace definuje svou filozofii a své poslání:

Filozofie nadace

Srdce prahne po míru. Kvůli ranám - tedy odmítnu​tím -, jichž se nám dostalo v minulých vztazích, se bojíme riskovat. V našich obavách považujeme sen o opravdové komunitě za pouhou představu. Existují ale pravidla, podle kterých se lidé k sobě vrátit mo​hou, která zacelí staré šrámy. Posláním Nadace pro podporu komunity (NPK) je tato pravidla vyučovat a znovu vzkřísit naději, že se tahle představa ve svě​tě, který už téměř zapomněl na slávu pravé lidskos​ti, zase zhmotní.
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Poslání nadace

Nadace pro podporu komunity (NKP) chce lidem v dnešním roztříštěném světě dodávat odvahu k to​mu, aby objevovali nové cesty ke spolubytí. Tím, že žijeme, studujeme a vyučujeme principy komunity, sloužíme jednotlivcům, skupinám a organizacím ja​ko katalyzátor k tomu, aby:

- přirozeně komunikovali

- se vyrovnali se složitými otázkami

- překlenuli vzájemné rozdíly

- se k sobě chovali se vzájemnou láskou a úctou.

NPK svým přístupem podporuje toleranci vůči vě​cem, které nejsou jednoznačné, chuť objevovat a na​pětí, které vzniká mezi potřebou zachovat současný stav a potřebou nechat věcem volný průběh.

Dáváme-li sílu ostatním, dostává se i nám síly od Ducha, který je uvnitř nás a který nás přesahuje.

Už jsem se tu zmínil o tom, že prvotním úkolem NPK bylo vy​brat a zaškolit vedoucí pro dílny budování komunity. Stálo nás to ohromné úsilí, protože výběr to musel být nesmírně pečlivý a výcvik nepřetržitý. Dnes má NPK takhle vybraných a vyško​lených vedoucích asi pětašedesát. Ti pracují po dvou a k dneš​nímu dni vedli už přes tři stovky dílen po celých Spojených stá​tech, v Kanadě, ve Velké Británii, v Austrálii a dokonce i v tak vzdálených končinách, jako je Rusko.2

V prvních letech existence NPK byla většina dílen pořádána pro veřejnost. Z daleka široka se sjeli lidé, kteří se většinou vůbec neznali, zaplatili nevelké zápisné, během dvou či tří dnů společ​ně vytvořili komunitu, a jakmile byla tahle zkušenost za nimi, zase se rozjeli do svých domovů. Pokud někteří z účastníků byd-

2 Nedávno NPK pomohla ke vzniku podobným, ale nezávislým organizacím pro budování komunity ve Velké Británii a Austrálii.
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leli blízko sebe, stávalo se asi v polovině případů, že si založili místní podpůrnou skupinu. Takové skupiny pak vydržely měsí​ce nebo i léta. Další účastníci se vrátili na jednu nebo víc veřej​ných dílen, a někteří se postupně vypracovali na aktivní členy organizace NKP. Většinou si ale účastníci byli cizí nejen na za​čátku dílny, ale i po jejím skončení. Na rozdíl od stálé organi​zace spolu po těch několika společně strávených dnech neměli mnoho společného - ani z minula, ani do budoucna.

V těchto dílnách jsme se ale naučili hodně věcí, které se da​jí využít při budování komunity ve stálé organizaci. Tak napří​klad při třetím dni dílny občas její účastníci - ať už se předtím neznali, nebo jsou to naopak dlouholetí kolegové - procházejí sérií cvičení, která se jmenuje „Co komunitě překáží". Tahle cvi​čení jsou vytvořena tak, aby lidem pomohla jasně rozeznat osob​ní bariéry, které si s sebou do dílny přinesli a které si zřejmě ponesou dál: je to například potřeba vypadat chytře nebo vtip ně, potíže s přijetím role toho, který dostává, místo aby dávaj, hrůza z toho, že ztratíme kontrolu nad situací, nutkavá potřeba něco organizovat, neustálý spěch, kterým si udržujeme odstup, a tak dále. Cvičení jsou obvykle velice zábavná, a když si jed​notliví účastníci sami ze sebe utahují, užije se spousta legrace. Nejzajímavější na nich je ale to, že se provádějí teprve poté, co skupina vytvořila komunitu.

Jinými slovy - vzniku komunity tyhle překážky nezabrání. Bez jakéhokoliv přímého výcviku byly překonány už během pro​cesu jejího budování. Cvičení mají jen upevnit získané znalosti pro pozdější využití.

Většina osobních překážek pramení z nám důvěrně známé etiky tvrdého individualismu. Podle ní jsme povoláni k tomu, aby se z nás staly individuality a abychom mysleli hlavně na se​be. Podle ní jsme prý povoláni k nezávislosti a autonomii, máme se naučit, jak stát na vlastních nohou a kormidlovat svou vlast​ní loď nebo spíš být přímo pány vlastního osudu. Připadá vám to jako snůška klišé? To proto, že je to všechno pravda. K těmhle věcem skutečně povoláni jsme. S etikou tvrdého individualismu je ale ta potíž, že vůbec nebere v potaz druhou stranu věci. My jsme totiž zároveň povoláni i k tomu, abychom se vyrovnali se
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svými nevyhnutelnými hříchy a nedokonalostmi, se svou boles​tí a narušeností, s hranicemi svých možností i se svou přiroze​nou závislostí. Od raného dětství jsme tedy naprogramováni tak, jako bychom měli všechno pod palcem, ale přitom to tak u niko​ho z nás není. Jsme tlačeni do neustálého předstírání síly a sobě​stačnosti, musíme se schovávat za masku vyrovnanosti. Proto se taky jedno z výše zmíněných cvičení jmenuje „Osobní masky".

Ale i když je etika tvrdého individualismu na cestě ke komu​nitě překážkou nejolwyklejší, není to překážka ani nepřekona​telná, ani nijak fatální. Přesto se musí překonat, ještě než komu​nita vznikne. Staré nahrávky je potřeba přehrát. Masku milovat nemůžu a „dokonalému" člověku také nemůžu věřit. Lidé se pa​nicky bojí „přiznat svou Achillovu patu", ale tím spíš je neuvěři​telné, jak rychle se ve správné situaci a pod správným vedením dokážou svých zaběhaných vzorců vzdát. A jakou individuál​ní i kolektivní radost pak mají, když se od těchto dusivých ne​realistických vzorců tvrdého (jako opaku volného) individualis​mu odpoutají.

Pokud na vás tyhle řádky dělají dojem, že své překážky na cestě ke komunitě může překonat každý a každý že se může přestat schovávat, tak se v podstatě nepletete. Z dílen NPK od​cházejí před jejich ukončením v průměru dvě až tři procenta posluchačů. Z nich polovina odejde během složité fáze chaosu a vyprázdnění. Druhá polovina pak překvapivě odchází poté, co skupina dospěla ke komunitě. Jako by z nějakého důvodu nedo​kázali snést všechnu tu lásku v místnosti. Pravý důvod nezná​me. Někdy se to takoví lidé snaží vysvětlit, ale tahle jejich zdů​vodnění bývají dost nepravděpodobná. Častěji prostě odejdou a my už pak o nich nikdy neslyšíme. Vysvětlení, které se dá po​chopit, jsme dostali jenom jedinkrát. Tehdy z dílny odešli ne​závisle na sobě dva muži. Za nějakou dobu dal jeden z nich do NPK vědět, proč: „Vy jste to nevěděli, ale my dva jsme dlouholetí společníci v jedné prosperující firmě. Máme mezi sebou spoustu těžkých, bolestných a nevyřešených otázek. Já jsem z dílny ode​šel - a myslím, že můj společník taky -, právě protože mi došlo, že když zůstanu, budeme tyhle věci muset vytáhnout na světlo. A toho jsme se oba báli."
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Myslím, že těch pár, kteří odejdou, k tomu vedou nejrůznější důvody. S jistotou o těchto důvodech můžu říct jen to, že nesou​visí s žádnou běžnou duševní poruchou nebo zjevnou psychic​kou nemocí. Mnoho lidí, kteří nebyli duševně v pořádku, nejen že zůstalo až do konce, ale často ke společné práci přispělo vel​kým dílem a s velkou láskou. Podle mého názoru mají ti, co ode​jdou, společnou jen jednu věc: pocit, že něco musí skrýt - a to nejen před skupinou, ale i před sebou.

Za zmínku stojí ještě jeden ne zrovna obvyklý jev. Několikrát, ke konci veřejné dílny, kdy si skupina vychutnávala pocit komu​nity, začal někdo, kdo předtím celou dobu mlčel, skupinu se zdr​cující a velice nenávistnou přesností kritizovat. Z takových pří​padů měli vedoucí NPK dojem, že onen člověk schválně zůstal až do konce jen proto, aby se pokusil komunitu rozbít. Nikomu se to ale nepovedlo, a to bez ohledu na to, jaké motivy ho k tak podivně rozvratnému chování mohly vést. Skupiny, kterých se to týkalo, se s tím snadno vypořádaly. Jakmile lidé dospějí ke ko​munitě, jsou silní. Jako by pochopili, že tihle jedinci jsou profe​sionální kazisvěti, a reagovali na ně slovy: „Je nám vážně líto, že jsi tak nešťastný, ale tuhle zkušenost si nehodláme na poslední chvíli nechat pokazit."

Taky nesmím zapomenout na to, že podle odhadů vedoucích NPK asi jedna ze šesti takových veřejných dílen do fáze hlubo​ké komunity nedospěje. Důvody nejsou příliš jasné. Každá sku​pina je jiná a problém zřejmě nespočívá v jednotlivých účast​nících, ale v jakémsi zvláštním nastavení hybných sil v celé skupině, přičemž tohle nastavení může být u každého z těch​to „selhání" jiné.

Slovo „selhání" jsem dal do uvozovek, protože to ve skutečnos​ti zřejmě žádná selhání nejsou. Takové dílny se přetvoří ve sta​bilní podpůrné skupiny stejně často jako dílny zdánlivě úspěš​nější. Účastníci „neúspěšných" dílen se k nám vracejí stejně často jako ti, kteří onu extatickou zkušenost prožili. Mezi tím, jak kvalitu dílny hodnotí její vedoucí, a tím, jak ji hodnotí její členové, je kupodivu velice slabá souvztažnost.

A i když skupina dospěje do zjevně hlubokého stupně ko​munity, vždycky se najde několik členů, kteří to tak nevní​
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mají - kteří se „v komunitě" s ostatními být necítí. Ale jejich následné hodnocení dílny bývá obyčejně stejně příznivé jako hodnocení většiny. Jako by za správných okolností lidé mohli vy​těžit stejný prospěch ze svých úspěchů jako ze svých neúspě​chů. Ale za podobných správných okolností to tak doopravdy je. Ke konci třetího dne dílny vedoucí často používají takzvané „puntíkové cvičení". Každý účastník dostane šest velkých pun​tíků, které má vybarvit červeně nebo modře - červená zname​ná chvíle, kdy takový účastník intenzivně zakusil pocit komu​nity, a modrá zase chvíle, kdy cítil silné zklamání, odpor nebo samotu. Skupina se rozdělí na menší části, aby její členové moh​li své puntíky spolu navzájem probrat, a většina z nich si záhy uvědomí, že i když si své červené chvilky opravdu užili, v těch modrých se toho naučili víc. Často je pak začnou přemalovávat, až mají nakonec puntíky červenomodré. NPK se sice snaží ne​vytvářet si žádnou vlastní hantýrku, ale jednou z frází, které se do jejího slovníku přece jen postupně vkradly, zní „požehnání modrého puntíku".

Ať je tomu jakkoliv, devadesát procent z těch, kdo obětují pe​níze a čas a účastní se veřejné dílny NPK, při zpětném hodnoce​ní tvrdí, že se jim vložené náklady bohatě vyplatily. Tahle statis​tika se drží pořád na stejné úrovni. A omezené průzkumy, které byla NPK schopna provést, prokazují, že zkušenosti z dílen „vy​prchávají" jen velice pomalu.

Poplatky za dílny jsou sice mírné, ale cestovní výdaje a časové nároky už tak malé nejsou, a tak není divu, že mezi účastníky patří v první řadě běloši, příslušníci vyšší střední třídy a vyso​koškoláci a vysokoškolačky, kteří jsou obvykle křesťansky orien​tovaní. Postupem času ale dílnami prošlo i nemálo Asiatů i čer​nochů, Židů i muslimů. Když k tomu přidáme „speciální dílny", které navštěvuje vysoké procento Indiánů, Hispánců nebo chu​dých lidí, můžeme konstatovat, že ani rasa, ani náboženství, ani kulturní tradice, ani příjem, ani úroveň vzdělání nepředstavují pro vybudování komunity žádnou překážku. Stejně tak není na překážku ani žádná směsice uvedených faktorů. NPK se naopak mnohokrát přesvědčila, že je snazší dovést ke komunitě ostře rozrůzněnou skupinu než skupinu homogenní.
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Celkově vzato se procesu budování komunity není schopná konstruktivně účastnit přibližně jedna osoba z dvaceti. Tahle ne​schopnost plyne patrně jen a jen z individuálních psychických procesů a není nijak demograficky podmíněná. Těch pěti procent lidí je škoda a já bych si přál, abychom o nich věděli víc. Když ale tuhle statistiku obrátíme, dostaneme číslo, které já osobně považuji za velmi nadějné: přirozenou komunitu je pod vedením běžně schopno společně vybudovat pětadevadesát procent lidí.

Pro úvod do různých aspektů budování komunity jsem využil informaci o veřejných dílnách NPK. V této knize se ale zabý​váme organizacemi, nikoli dočasnými skupinami lidí, kteří se předtím neznali a ani se spolu nebudou stýkat v budoucnu. Nej-základnější organizací je rodina, a lidé se mě často ptají: „Dají se principy komunity aplikovat na rodinu?" Podtitul tohoto zá​věrečného oddílu ale zní: „Komunita na pracovišti". Odpověď totiž zní - ano i ne. Ta odpověď je tak nejednoznačná, že tohle téma probereme jen v krátkosti, a pak se plně soustředíme na pracovní prostředí.

Mnoho účastníků dílen NPK uvádí, že jejich zkušenost v mno​hém zlepšila jejich manželské a rodinné vztahy. Na tom není nic překvapivého. Vždyť rodina je skupina a principy komunity jsou principy zdravé skupinové komunikace. A u těchto lidí se zlep​šuje právě komunikace. „Umím lip naslouchat," řekne nám ob​vykle muž. „S mojí ženou je to vidět nejlíp. Mnohem častěji si teď spolu sedneme a povídáme si. Už nedělám tak rychlé závěry a neodpovídám jí tak zbrkle. A na ni to má zřejmě vliv. Oba teď máme mnohem menší strach z řešení problémů. Když se o nich bavíme, radši zamyšleně mlčíme, než abychom zvyšovali hlas. Na dětech je ta změna vidět míň, ale i těm teď naslouchám lépe. Víc si uvědomuju, že jsem je třeba nenechal domluvit nebo že jim dělám kázání, a občas to postřehnu natolik včas, že se jim za to stihnu omluvit. Ne že by teď všechno probíhalo jen hlad​ce, ale neumím si představit, jak by to v naší rodině vypadalo, kdybych se na tu dílnu nepřihlásil. Občas si říkám, že mi vlast​ně zachránila manželství."
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Některé principy komunity se ovšem v rodinách aplikovat ne​mají a ani nedají. Mnoho znaků chování v organizacích sice pla​tí jak v rodině, tak v pracovní organizaci, ale jak už tu bylo ře​čeno, v povaze a účelu rodiny a firmy existují některé zásadní rozdíly. A právě kvůli nim se rodina nikdy nemůže stát skuteč​nou komunitou v tom nejúplnějším slova smyslu.

Skutečná komunita je „skupina, kde je každý vůdcem". Kdyby se v nukleární rodině snažil být každý vůdcem, vedlo by to k její sebedestrukci. Děti jsou přirozeně závislé na rodi​čích. Dokud dostatečně nedospějí, jednoduše nemůžou z rodi​ny odejít. Naopak odejít z práce má člověk možnost téměř kdy​koliv. Rodičovská autorita je záležitostí života a smrti. Otázka, má-li tříleté dítě běhat po ulici nebo nemá, se nedá řešit kon-sensuálně.

To neznamená, že by děti neměly mít co mluvit do rodinných záležitostí. Je ale nutno velice jemně rozlišovat, jakým způsobem do nich mohou mluvit, a tohle rozlišení leží téměř beze zbytku na rodičích. Je běžné a naprosto normální, když se vzpurný adolescent hlučně domáhá větší svobody a zároveň na never​bální úrovni zoufale žadoní o stanovení hranic a o rodičovskou nekompromisnost. „Na to si musíš přijít sám, miláčku," by roz​hodně nebyla civilizovaná odpověď. Děti v různou dobu a v nej-různějších formách potřebují, aby na nich rodiče uplatnili svou autoritu a učinili za ně závažná rozhodnutí.

Ideální firma je podnik založený na spolupráci, a pro vedou​cího ve firmě je civilizované spolupráci očekávat a dokonce vy​žadovat. Rodiče, kteří očekávají nebo vyžadují spolupráci od svých dětí (což se často děje), jsou slepě necivilizovaní. Úkolem dětí není spolupracovat; jejich úkolem je dospět. A aby je rodiče v jejich dospívání podpořili, musí od nich za určitých okolností vyžadovat poslušnost. Jenže poslušnost se od spolupráce zásad​ně liší a rodiče, kteří tomuhle rozdílu nerozumí, jednají neuvě​doměle. Očekávat, že dítě pod hrozbou trestu poslušně vynese koš, tak může být civilizované. Hloupé je naopak předpokládat, že to dítě s radostí a pravidelně bude dělat samo od sebe. Mají-li civilizovaní rodiče dítě, které s radostí a pravidelně vynáší koš, měli by se raději obrátit na dětského psychiatra.
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Komunita od svých členů vyžaduje, aby čestně a otevřeně mlu​vili o tom, co se jim honí hlavou, aby se nebáli riskovat vzájem​nou důvěrnost, aby se svěřili s tím, co mají na srdci, aby odhalili svá tajemství, pokud to bude ku prospěchu věci. Uplatňování ta​kových požadavků na děti v rámci rodiny je násilí. Jedním z vel​kých dětských úkolů je rozvinutí vlastní identity, a k tomu, aby mohly tenhle úkol úspěšně dokončit, potřebují značnou míru soukromí. Potřebují mít vlastní tajemství, potřebují si od rodičů a sourozenců uchovat jistý psychologický odstup.

Základním kamenem komunity je oddanost, ochota zúčastně​ných vydržet, i když půjde do tuhého. Dítě ale k rodině žádnou takovou oddanost nechová. Když jde do tuhého v rodině, děti se nezřídka potřebují schovat ve svém pokoji nebo utéct z domo​va. Oddanost komunitě sice nikdy není absolutní, ale je to síla, která vede zúčastněné k soudržnosti a kontinuitě. Rodinná sou​držnost může znamenat sebelepší péči, a přesto není pro děti zdravým cílem. Jejich největším úkolem totiž je, aby se od rodi​ny oddělily, a jakmile přijmou přílišnou zodpovědnost za rodin​nou pospolitost, poškozují tím samy sebe.

Proto na závěr dílny její vedoucí občas účastníky varuje, aby své právě probuzené nadšení nepřenášeli nekriticky k sobě do​mů. Tím mi mluví z duše. Když jsme s Lily asi před dvaceti le​ty poprvé začali chápat, co to komunita je, ještě předtím, než jsme to pochopili do hloubky, trochu jsme si zaexperimentova-li na vlastních dětech. Několikrát jsme se je - ovšem neúspěš​ně - snažili dotlačit do komunikačních hloubek, které pro ně ne​byly přiměřené, a od nás to bylo nefér a necivilizované. Myslím, že nám to odpustily až teď.

To ale pořád ještě neznamená, že by se principy komunity v rodině nijak uplatnit nedaly. Budování komunity je ideální nástroj pro výuku civilizovanosti, a účastníci dílen NPK obvyk​le zjišťují, že se ke svým dětem, partnerům, rodičům a souro​zencům po absolvování výcviku chovají mnohem civilizova​něji - a stejně tak i ke svým šéfům, kolegům, zaměstnancům a mnoha dalším. Znamená to jen, že vzhledem k povaze rodinné organizace se na ni nedají aplikovat všechny principy.

Neznamená to ani, že by v komunitě nemohly být děti nebo
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že u nich proces budování komunity nefunguje. Funguje u nich mimo rodinu. Několik účastníků dílen - všechno to byli zapálení učitelé - prý úspěšně vybudovalo komunity ve třídách základ​ních škol. I sama NPK uspořádala několik dílen, jejichž účastní​ky byli samí adolescenti, a také s výbornými výsledky. Pokušení nabídnout speciální „program pro dospívající" jsme ale odolali, a to ze dvou důvodů: jedním z nich je to, že pokud nás vedoucí nějaké skupiny mladých lidí žádá o to, abychom z izolované sku​piny adolescentů vytvořili komunitu, je to tak trochu proti duchu komunity. Druhým důvodem je naše zkušenost se smíšenými skupinami dospělých a dospívajících. Když nám takový vedoucí mládeže zavolá, dozví se: „Jistě, když to jinak nepůjde, uspořádá​me dílnu jen pro vaši skupinu mládeže, ale mnohem lip to fungu​je, když je skupina heterogenní, když dospělí chtějí podstoupit tytéž věci jako děti a když se jich chtějí účastnit spolu s nimi."

Já sám jsem měl tu výsadu účastnit se asi šesti dílen, v nichž spolu pracovali dospělí a adolescenti, a na každého ze zúčast​něných adolescentů to mělo léčivý vliv. Takovým mladým li​dem nesmírně prospěje, když vidí, že dospělí nejsou dokonalí. Uvědomí si tak, že ve svých šestnácti nebo sedmnácti taky ne​musí být dokonalí.

A ještě z jednoho důvodu komunita dospívající lidi tolik při​tahuje. V naší převážně materialistické kultuře se postavení lidí řídí velice přízemními měřítky: tím, kolik mají peněz, jak ma​jí velký dům, kolik vydělávají nebo v jak vysoké funkci pracu​jí a jaké jim z toho plynou výhody. To jsou věci dosažitelné jen pro málo dospívajících. Dospívání se nepojí s žádným vysokým postavením a v Americe byste našli jen málo adolescentů, kteří mohou své sebevědomí založit na materiální podstatě. Komunita je ale naprosto jiný typ kultury. V komunitě je každému jedno, kolik vyděláváte nebo jaký máte titul. V komunitě jsou lidé obdi​vováni a oceňováni za své méně viditelné zásluhy: za svůj smy​sl pro humor a takt, za svou schopnost naslouchat, za odvahu a upřímnost či za schopnost empatie - tedy za „věci", kterých mají dospívající lidé mnohdy na rozdávání.

Shrnuto: principy komunity se sice dají intenzivně - i když jen částečně - uplatnit i v rodině, ale formálně se je děti, do​
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spívající i dospělí nejlépe naučí v rámci jiných organizací, do nichž patří.

Hlavní část činnosti NPK v jejím raném období spočívala v po​řádání veřejných dílen. Jak ale v posledních letech rostla její re​putace, do středu jejího zájmu se dostala práce s firmami. Ta je také tématem následujících stránek.

V prvních letech pracovala NPK s formálními organizacemi dostatečně intenzivně, aby zjistila, že jakmile skupina pracov​níků dospěje ke komunitě, jsou společná rozhodnutí jejích členů neuvěřitelně efektivní a odráží se v nich kolektivní moudrost. Proto se záhy samo od sebe objevilo heslo: „Nejdřív budujme ko​munitu, teprve pak rozhodujme."

Vytvořit ze skupiny lidí funkční komunitu obvykle netrvá déle než dva dny - a to se týká dokonce i organizací, jejichž čle​nové si celá léta šli na nervy. Taky jsme ale rychle zjistili, že při​jít do nějaké organizace, vybudovat komunitu a pak zase odejít nestačí, protože komunita se během pár hodin zase rozpadne.

Už dlouho před vznikem NPK zjistili ti, co se skupinami pra​covali, že lidé si sice na vlastní kůži ve veřejné dílně vyzkouší, jaké je to být v komunitě, ale po skončení dílny mají často pro​blémy. Tomuto jevu se začalo říkat „problém návratu". Když se někdo na chráněném místě naučí, jak se skupinou lidí navázat cituplný, hluboce upřímný vztah, může dost těžce nést návrat do „opravdového světa", kde jsou lidé zvyklí chovat se k sobě neu​přímně a kde se všudypřítomný nedostatek citu a důvěry scho​vává pod lesklým pozlátkem povrchní zdvořilosti.

Pokud je skupina součástí nějaké trvalé organizace, problém návratu se ještě prohlubuje. My to označujeme jako „problém zpětného nárazu". Vezměte si například skupinu složenou z čle​nů vedení firmy. Tito lidé jsou už dlouho zvyklí udržovat si od sebe při jednání obezřetný odstup a s mírnou dávkou nostility si chránit své pozice. Výkonný ředitel, kterého už unavují věčné hádky o kompetence, pozve do firmy na dva dny poradce v na​ději, že to vztahy ve skupině zlepší. A ono to zdánlivě zabere. Manažeři začnou mluvit o svém soukromí a začnou se zajímat
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jeden o druhého. Rozdělení kompetencí je najednou k smíchu. Bývalí nepřátelé se objímají. Ve skupině zavládne dosud nepo​znaná atmosféra důvěry a spolupráce. V pátek večer se rozejdou v povznesené, veselé náladě. Mají pocit, že už nikdy nebudou stejní jako předtím.

A najednou je tu pondělní ráno a všichni zasednou ke svým stolům. Před třemi dny prožili něco nového a všichni se při tom cítili skvěle. Jenže teď by bylo potřeba vzepřít se dlouholetým tradicím a vypořádat se s rozpočty jednotlivých oddělení. Ten nový styl sice vypadal o tolik lip, ale když oni jsou na ten starý tak zvyklí. Aniž by si to uvědomili, dostanou se do pozice, které psychologové říkají „kognitivní disonance". Starý a nový způsob k sobě naprosto nepasují. Jeden z nich musí z kola ven. A který to bude? Ten nový. Je jedno, že s ním byli tolik spokojení. Oproti tomu, na který jsou zvyklí, je tak novátorský a cizí, tak těžký a komplikovaný. Ani si to neuvědomují, a už je to pomalu tlačí zpátky k zaběhlé rutině a do vyjetých kolejí.

A tak ten nový způsob zamítnou, i když je zjevně lepší. Jak se jim to podaří? Metodou emocionálního zpochybnění. „Ono nám připadalo, že je to fajn," řeknou si sami sobě i navzájem, „ale to se nám asi jenom zdálo. Prostě jsme té poradkyni ze západní​ho pobřeží, co ji sem šéf přitáhnul, skočili na špek. Vlastně šéf jí skočil na špek. Neměli jsme jí na ty její hypermoderní meto​dy a triky naletět. Když o tom tak přemýšlím, byla to stejně je​nom fůra pseudoduchovních blábolu. To jsem si myslel, že šéf při svojí inteligenci takovou pitomost nespolkne. Ale aspoň jsme chytřejší. Žádní šarlatáni nám tu hlavu motat nebudou. Příště už mu na takovou šílenost nekývneme."

Zpětný náraz proběhl a situace se už nedá vrátit zpátky. Bu​dování komunity vzdoruje nejvíc taková organizace, která už někdy podobným procesem prošla, ale bez odpovídajícího ná​vazného programu. Jde bohužel o velice častý problém. Vím do​konce o celé jedné vládě, která se pod vedením poradce z jiné země skoro naučila, jak na to, a pak upadla do ještě horšího sta​vu, protože tento poradce už nezajistil žádné pokračování své​ho základního programu.

NPK tedy brzy zjistila, že pouhý zážitek přirozené komu​
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nity sám o sobě nestačí a může mít i destruktivní dopad (náš dvoudenní program budování komunity se tedy přejmenoval na „Zkušenost budování komunity" a nadále se provádí pouze v rámci dílen pro veřejnost). A proto jsme vytvořili celou řadu „návazných programů třetího dne", jejichž účelem je upevnit to, co se zúčastnění naučili během prvních dvou dnů, a navíc jsme organizacím začali nabízet pouze takové dílny budování komu​nity, které trvají minimálně tři dny.

Někdy tou dobou, tedy v červnu 1988, se s NPK spojila Údol​ní diagnostická a chirurgická klinika (VDC) z texaského Harlin-genu. Harlingen je velké město, které se rozkládá v jižní části údolí řeky Rio Grande. Termín „údolí" je ovšem poněkud nepat​řičný. Krajina je tu placatá jako prkno a vyschlá jako troud. Její monotónnost jen tu a tam narušuje zakrnělý kaktus. Místní ří​kávají: „Konec světa tady není, ale můžete tam odsud dohlíd​nout." Díky vymoženostem klimatizace, umělého zavlažování a moderní architektury je samotné město poměrně příjemné. Obyvatelé četných okrajových čtvrtí, původem z Mexika, ovšem žijí v povážlivé bídě, potřebují náročnou lékařskou péči a často ji nemají z čeho zaplatit. Vykonávat lékařské povolání uvědomě​le tady není nijak lehké.

V sedmdesátých letech byla VDC velkou, prosperující klini​kou, kde pracovalo kolem třiceti lékařů. Od začátku let osmde​sátých ale nastal postupný úpadek. Lékařská praxe začala být ekonomicky náročnější. Mezi chirurgy a internisty i mezi slu​žebně staršími a nováčky začaly propukat konflikty. Tahanice o výši odměn a kritiky rozhodnutí nemocničního ředitelství by​ly na denním pořádku. Postupně odcházelo víc a víc lékařů a by​lo čím dál tím těžší najít za ně náhradu. Pracovní morálka prud​ce klesala. Vedení kliniky kontaktovalo NPK v době, kdy během šesti měsíců z kliniky odešlo šest lékařů a zbylo jich tu jen se​dmnáct. Členům vedení bylo jasné, že jejich organizace má váž​né problémy, a napadlo je, že by „budování komunity" možná mohlo věci prospět. A tak požádali NPK o uspořádání dvouden​ní dílny.
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NPK odpověděla, že podle jejích zkušeností dva dny organi​zacím nestačí a že naprostým minimem jsou tři dny: dva na bu​dování komunity a třetí k tomu, aby skupina dospěla k jakému​si společnému písemnému usnesení, které by měla dodržovat, aby komunitou i nadále zůstala. Lékař, který nám volal, nevěřil vlastním uším. „Panebože," ulevil si, „víte, co to znamená pře​svědčit sedmnáct doktorů, aby na celé dva dny zavřeli ordinaci? A vy po nás chcete tři!" NPK sice problému rozuměla, ale zůsta​la neoblomná. A tak lidé z kliniky neradi souhlasili.

Další problém vyvstal, když NPK trvala na tom, aby se dílny účastnilo i vedení správy kliniky. Na první pohled v tom možná žádná potíž není. Podle zaběhnuté nepsané tradice ovšem léka​ři neodborníky považují v podstatě za své zaměstnance a za lidi, kterým nejsou ničím zavázáni. Situace však byla zoufalá, a tak lékaři znovu neochotně přikývli.

Dílna začala první den víkendu před Svátkem práce roku 1988 a konala se v malém konferenčním salónku jednoho har-lingtonského hotelu. Bylo tu šestnáct ze sedmnácti lékařů, ob​chodní ředitel plus dva další pracovníci ředitelství bez lékařské​ho vzdělání a dva skupinoví vedoucí z řad NPK (ti téměř nikdy nepracují jednotlivě). Vedoucí skupině vysvětlili, že má v ná​sledujících dvou dnech za úkol pouze vybudovat komunitu a že naopak výslovně nemá za úkol bavit se o problémech kliniky. Ty se budou řešit až třetí den, až po tom, co se ze skupiny sta​ne komunita.

Další hodinu se skupina bavila jen o organizačních záležitos​tech kliniky.

Po krátké přestávce vedoucí z NPK skupině vysvětlili, že or​ganizační problémy mohou občas splynout s problémy osobní​mi. Pokud některého z přítomných momentálně nějaký takový organizační problém sužuje, může o něm hovořit jen v případě, že se ho ta věc dotýká osobně. Na obecné úrovni se ale o klini​ce už mluvit nebude.

Další hodinu půlka skupiny nadále na čistě obecné úrovni mluvila o organizačních záležitostech kliniky.

Po obědě vedoucí prohlásili, že skupina se na pracovní záleži​tosti zaměřuje zjevně proto, aby se vyhnula osobním problémům
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účastníků. „Mluvit o věcech, které jsou vně nás samých," vysvět​lovali, „je mnohem bezpečnější než mluvit o sobě. Ale vy se mu​síte odvážit mluvit o sobě, jinak z vás komunita nikdy nebude."

Několik lékařů se ohradilo, že žádné osobní problémy, o kterých by mohli mluvit, nemají. „Z osobního hlediska jsme parta spoko​jených lidí," prohlásili. „Je nám dobře. Nikdo z nás žádné osob​ní problémy nemá. Veškeré naše starosti souvisejí s klinikou."

Na to jim vedoucí NPK řekli, že je to pitomost. Zbytečně. Skupina trvala na tom, že o ničem jiném než o obecných orga​nizačních problémech se mluvit nebude.

V polovině sobotního odpoledne konečně vedoucí skupině vysvětlili, jak jsou z téhle situace zoufalí. „Vy to kazíte," řekli. „Tím, že nechcete mluvit osobně, se připravujete o možnost vy​budovat komunitu. Vyhazujete oknem peníze, co jste nám zapla​tili. Plýtváte časem, který jste mohli strávit v práci. A mimoto s tímhle přístupem kliniku definitivně potopíte."

Jenže skupina se až do večera pohybovala v kruhu a pořád dokola probírala tatáž neosobní témata. V neděli ráno vedoucí přivítali skupinu slovy: „Soustavně jste odmítali řídit se našimi pokyny. Už jsme na vás zkusili všechny metody a finty. Zbyla nám poslední možnost - nechat to na vás. Celou dobu jsme se vás pokoušeli hlídat, abyste nemluvili o pracovních problémech. Nešlo nám to a bylo to únavné. Takže teď se hlídejte sami - ne​bo si dělejte, co chcete."

Jedna z lékařek se sama nabídla, že převezme úlohu „hlídač-ky témat". Skupina souhlasila. Ona lékařka byla v tomhle směru naprosto geniální. Kdokoliv se pustil do nějaké teoretické úva​hy, ještě nestihl ani dopovědět, a ona už na něj vypálila: „Téma!" Díky jejímu talentu pod jejím bedlivým dozorem skupina bě​hem půlhodiny pomalu, bolestně vykročila z chaosu směrem k prázdnotě. Pozvolna, jeden po druhém, začali tihle profesio​nálové mluvit o tom, jak je zklamaly děti, jak je rodiče odstrko​vali, jak jim ubližovali sourozenci, vyprávěli o svých rozvodech, o svých nových manželstvích, o finančních potížích, o svých ra​dostech a úspěších, o lásce k pacientům. Vyznali se z dlouho po​tlačovaných averzí, které k sobě cítili za staré podrazy, za dávná rozhodnutí šéfů, za to, že se jich nikdo nezeptal na jejich názor.
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Někteří z nich se rozplakali. A všichni naslouchali. „Za posled​ních dest minut jsem se o tobě dozvěděl víc než za celých těch čtrnáct let," říkali si navzájem. Slzy střídaly výbuchy smíchu. V polovině nedělního odpoledne už celá Údolní diagnostická a chirurgická klinika dosáhla stavu hluboké komunity.

Každá skupina je jiná, něčím zvláštní a jedinečná. I tahle skupina měla několik velice pozoruhodných rysů. Když zača​li mluvit ze srdce, začalo být zřejmé, že jde o lékaře, kteří mají o své pacienty neobvykle hluboký zájem. Byli připravení sloužit. A možná proto, že jich zbylo tak málo, cítili přes všechny nesho​dy hlubokou loajalitu jak k sobě navzájem, tak i k tomu jedno​tvárnému pouštnímu kraji, kterému sloužili. „Požádali jste nás o naše služby," řekli jim vedoucí z NPK toho večera, „protože vaše organizace byla nemocná. Paradoxně - jak tomu často bý​vá - jste zároveň o naše služby požádali, protože z jiného úhlu pohledu je vaše organizace zvláštním způsobem zdravá."

O tom, jaké mají doktoři velké ego, se traduje spousta histo​rek. Lékaři obyčejně nespolupracují moc dobře. Tihle ale hned nazítří ráno plně předvedli, jak neuvěřitelně efektivně může pracovat skupina, ze které se stala komunita. První úkol, který jim vedoucí z NPK třetí den zadali, zněl: shodnout se na defini​ci konsensu. Zabralo jim to hodinu a půl. Připadá vám to dlou​ho? Tady je výsledek:

Konsensus je skupinové rozhodnutí (které ne všichni členové skupiny musí pokládat za nejlepší, ale s nímž můžou všichni žít, které můžou podpořit a na jehož dodržování se můžou shodnout), ke které​mu se dospěje nikoli hlasováním, ale postupem, při němž se dopodrobna prodiskutují všechny problémy, při němž mají všichni zúčastnění pocit, že se jim do​stalo stejné pozornosti, že každý měl stejný díl moci i zodpovědnosti, a při němž není výsledek ovlivněn neústupností či charismatem některých členů, a to vše tak, aby byli s procesem všichni spokojeni. Tento proces vyžaduje od členů skupiny citové nasazení a zájem, láskyplnou, vzájemnou úctu, upřímnost
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a citlivost; vyžaduje od nich, aby zapomněli na sebe sama, aby byli nezaujatí a schopní vyprázdnit své ni​tro, ale aby si paradoxně dokázali uvědomit draho​cennost lidí i času (což znamená i schopnost rozpo​znat, kdy bylo dosaženo uspokojivého řešení a kdy je tedy čas přestat a neotvírat diskusi až do doby, než se skupina rozhodne, že je třeba výsledek zrevidovat).3

Ne všechno však šlo tak hladce. Hned nato dostala skupina za úkol zamyslet se nad tím, jaké kroky by měli učinit, aby vydrže​li v komunitě. Její členové přišli asi s dvaceti nevýraznými a po​vrchními návrhy. Těsně před obědem vedoucí z NPK pozname​nali, jak je zvláštní, že nikoho nenapadlo navrhnout účast na další, pokračovací dílně budování komunity. V tu chvíli skupi​na upadla do naprosté hromadné deprese.

Když se po obědě vrátili k práci, nejdřív připisovali svůj ne​dostatek energie jídlu, které právě dojedli. Pak únavě z posled​ních, tak intenzivních dní. Pak nervozitě z toho, že museli na tři dny zavřít ordinace. Jen pomalu se dokázali vyrovnat se skuteč​nou příčinou: se ztrátou kolektivní iluze, že tahle dílna rychle a úplně zachrání situaci. Začalo jim docházet, že jestli chtějí dál pokračovat coby komunita, budou tomu muset i nadále věnovat značné množství času i úsilí. Že to nebude zadarmo.

Když si k večeru na tuhle pravdu zvykli, začala se jim zve​dat nálada. Ne že by nastala nějaká extáze, to ne. Dílna skončila v opatrném duchu. Pracovníci kliniky se dohodli, že se budou po předem nestanovenou dobu jednou za čtrnáct dní scházet, aby pokračovali ve své snaze udržet komunitu. „Já prostě nevím, jak se vede firma, která je taky tak trochu jako církev," mumlal obchodní ředitel.

1 Copyright: Valley Diagnostic and Surgical Clinic, Harlington, Texas, a The Foundation for Community Encouragement. Tento copyright existuje jen ve for​mě čestného prohlášení. S tímto prohlášením může být uvedená definice repro​dukována dle potřeby.

Není to jediná definice. Podle mého názoru je to ale ta nejlepší. Jinou, do znač​né míry podobnou definici (kterou ovšem lékaři z Údolní kliniky neznali) najde čtenář v knize Edgara H. Scheina: Process Consultation. Addison-Weasley, Rea-ding, Massachussetts 1988, 2. vyd., díl 1., s. 73-74.
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Ale nakonec si všichni vyjasnili, co si vyjasnit měli, a roz​hodli se táhnout za jeden provaz. Z velké části zrušili zaběh​lý systém rozhodování v komisích, aby mohl konsensuálně roz​hodovat celý kolektiv. Postupně přišli na to, že si budou nabyté zkušenosti muset skutečně osvěžit v pokračovací dílně, která se konala o rok později. Také začali svou definici konsensu využí​vat při najímání nových zaměstnanců. Když jim agentura dopo ručila nového lékaře, okamžitě mu tuhle definici ukázali. Pokud na ni lékař zíral skelným zrakem, řekli mu jen, že se mu ozvou. Pokud se mu ale rozzářily oči, hned ho pozvali na oběd. Za rok od první dílny se lékařský personál kliniky rozšířil ze sedmnác​ti na pětadvacet lidí a v kolektivu panovala dobrá nálada. Údolní diagnostická a chirurgická klinika si může připsat zásluhu ne​jen za úspěšné - tedy jak se aspoň zatím zdá - vzkříšení z mrt​vých, ale ještě za něco jiného. Definici konsensu, ke které toho dopoledne na Svátek práce v komunitě za pouhou hodinu a půl dospěli, dnes začínají používat další organizace po celém ang​licky mluvícím světě.

Budování komunity je jak pro osvojování civilizovanosti, tak pro její výuku nástrojem par excellence.

Připomínám druhou část definice konsensu: „Tento proces vy​žaduje od členů skupiny citové nasazení a zájem, láskyplnou, vzájemnou úctu, upřímnost a citlivost; vyžaduje od nich, aby za​pomněli na sebe sama, aby byli nezaujatí a schopní vyprázdnil své nitro, ale aby si paradoxně dokázali uvědomit drahocennost lidí i času (což znamená i schopnost rozpoznat, kdy bylo dosa​ženo uspokojivého řešení a kdy je tedy čas přestat a neotvírat diskusi až do doby, než se skupina rozhodne, že je třeba výsle​dek zrevidovat."

To jsou i mnohé z ctností civilizovanosti. Jinými slovy - kon​sensuální rozhodování vyžaduje od svých účastníků rovněž vy​soký stupeň civilizovanosti.

Odtud pak také motto NPK: „Nejdřív budujme komunitu, teprve pak rozhodujme." Jako by konsensuální rozhodování by​lo tak náročné, že ho může být schopná jen vysoce kultivovaná
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skupina lidí. To je i není pravda. Je to pravda, protože je k tomu opravdu potřeba kultivovaná, civilizovaná skupina. Ale záro​veň to pravda není, protože procesem budování komunity se zakrátko - stačí k tomu dva dny - může „zkultivovat" jakáko​liv skupina lidí. Jakákoliv. Její členové nemusí být předtím ni​jak psychologicky nebo duchovně „na výši" ani v tomhle smě​ru nemusí absolvovat žádné předběžné školení. Vlastně jsme se už mnohokrát přesvědčili, že vybudování komunity z lidí, u kterých žádnou zvláštní kultivovanost nepředpokládáme, je jednodušší než u těch kultivovaných. Proces budování komuni​ty totiž musí - a také to dělá - proniknout skrz lidskou kultivo​vanost k nevinnosti. Lidé se při něm musí přestat domnívat, že na všechno znají odpověď, musí zapomenout na své tituly a di​plomy a na všechnu pýchu, která plyne z jejich akademických nebo jiných hodností.

Proces budování komunity učí své účastníky civilizovanosti zejména tím, že zvyšuje jejich uvědomění. Vedení NPK se celý rok bez úspěchu snažilo dospět k vyjádření vize, která se však netýkala samotné organizace, ale její snahy o vytváření komu​nity. Bývalo by se nám velice hodilo nějaké chytlavé, prorocké heslo typu „Kuře do každého hrnce". Samozřejmě se nám to ne​povedlo, protože komunita je věc příliš velká na to, aby se dala zachytit jedinou přesnou definicí, natož sloganem. Pak nás ale náš předseda vyzval, abychom se každý pokusili popsat komu​nitu jedním přídavným a jedním podstatným jménem. A já jsem navrhl výraz „devítirozměrné vědomí".

Tři běžné rozměry jsou délka, šířka a hloubka, čtvrtý je časo​prostor. To ví každý.

Pátým rozměrem je absence časoprostoru neboli prázdno​ta - kritická fáze budování komunity a základ stavu meditace. Dřív si tohoto rozměru byli vědomi jen velcí mystikové. Dá se ale lehce naučit a komunita v jistém slova smyslu dělá mystiky z nás všech. O tomhle přechodném stavu vědomí, kdy je mysl zcela otevřená, schopná přijímat, a tudíž naprosto bdělá, se ale mluví jen těžko.

Šestým rozměrem je pro mě rozměr vlastního já. Když jsme tu hovořili o sebeuvědomění, řekli jsme si, že jeho zárodek má
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v sobě v podstatě každý. Většina lidí má ovšem své vědomí sebe sama, svých vlastních motivů a vášní jen nevyvinuté. Také jsme se zmínili o tom, že v tomto ohledu hodně zmůže psychoterapie, protože procvičuje a posiluje pozorující ego, tedy naši schopnost pozorovat sebe sama a postupně si sebe sama víc uvědomovat. Účelem budování komunity jistě není psychoterapie, ale budo​vání komunity. Zároveň to však je i proces, který dodává lidem odvahu zkoumat vlastní pohnutky, pocity, názory a reakce, a tím také rozvíjí vědomí vlastního já.

Sedmým rozměrem v mém schématu je ten druhý - věc, stvo​ření nebo osoba, s nimiž máme v určitý moment shodou okol​ností nějaký vztah. Pro Bruče byl ve chvíli vyprázdnění tím druhým obyčejný pavouk. Pro většinu z nás je to většinou jiná lidská bytost. Základní vlastností narcistů, jak tu už bylo něko​likrát zdůrazněno, je to, že si neuvědomují druhé. Také jsme tu poukazovali na to, že my všichni jsme do jisté míry narcisté, že my všichni pozoruhodně tíhneme k přehlížení rozdílných rysů, oddělenosti a jedinečnosti našich bližních. Budování komunity je proces, který za dramatických okolností učí lidi více se navzá​jem vnímat. Pokud nejste ani trochu ochotní ve svém narcismu polevit, nepouštějte se do něj.

Osmým rozměrem je pro mě skupina jako celek. Kdykoliv v komunitě nasloucháme nebo odpovídáme někomu jinému, mluvíme zároveň s ohledem na všechny shromážděné - ať už si to uvědomujeme, nebo ne. Nedostatek skupinového vědomí však bývá tak výrazný, že jsem o něm mluvil jako o „černé dí​ře v mysli". V dílnách NPK se toho dá naučit hodně, ale tou nej-důležitější věcí je zřejmě ona často tak nová schopnost neustále jedním okem sledovat celou skupinu a věnovat pozornost jejím náladám, jejím drobným změnám i dramatickým skokům. Proto jsem na začátku této kapitoly konstatoval, že čím víc pracujeme v komunitě, tím víc se ona černá díra v mysli zaplňuje.

A devátým, posledním rozměrem je pro mě Bůh. Už jsem se tu zmínil o tom, že jakmile skupina dospěje do fáze komunity, mohou její členové cítit v místnosti boží přítomnost. Člověk mů​že věřit abstraktním způsobem v nějakého abstraktního Boha, ale taková víra je jen povrchní. Hluboká víra může vycházet jen
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z osobního prožitku skutečné boží přítomnosti. Takový prožitek je pokojný i převratný zároveň. Převratný proto, že naše vnímá​ní Boha se po tomto prožitku posune od víry k jistotě, od teorie k vědomé skutečnosti. Aby lidé zakusili boží přítomnost, nemu​sí být v komunitě, a světsky uvažující lidé mohou naopak strá​vit v komunitě bez podobné zkušenosti celá léta. Komunita je ovšem cesta, jakou se skupiny a organizace mohou s Bohem se​tkat, a je-li Bůh vpuštěn dovnitř, obyčejně se ukáže „všem, kdo mají oči i k vidění". Já sám jsem do rukou živoucího Boha padl mnoha způsoby a na mnoha místech, ale tím nejčastějším a nej-příhodnějším místem a způsobem, jakým vstoupil do mého ži​vota a do mého vědomí, byla komunita.

Jak je vlastně možné, že budování (a udržování) komunity může takhle rozšířit vědomí? Zevrubná odpověď na tuhle otáz​ku by si zasloužila celou knihu, a i pak by vyzněla dost bezbar​vě v porovnání s tím, jaké odpovědi by se vám dostalo ve chví​li, kdy byste proces budování komunity skutečně zažili. Dovolte mi ale aspoň letnou poznámku.

Když jsem ještě dílny budování komunity sám vedl, vyprá​věl jsem vždycky na konci úvodního poučení, jak jsem v šest​nácti letech začal chodit do kvakerské školy, kde jsem poprvé zažil kvakerská shromáždění a ticho, které je pro ně typické. „A paradoxně právě v tomhle tichu," pokračoval jsem, „jsem se pak v sedmnácti letech poprvé začal modlit, poprvé mě to, če​mu kvakeři říkají .vnitřní světlo' a co by ostatní křesťané mohli nazývat Duch svatý, přimělo promluvit. Přimělo mě to říkat vě​ci často moudřejší, než o kterých jsem věděl, že je v sobě nosím. Budování komunity má co dělat s komunikací. A z nesčetných komunikačních prohřešků je nejhorší mluvit, když vás k tomu nic nenutí. Všichni známe lidi, kteří to dělají nebo kteří mají pocit, že je k mluvení něco nutí neustále. Dalším velkým hří​chem je nemluvit, když tohle nutkání cítíte. To je vlastně nepo​slušnost. Teď budeme tři minuty mlčet, a až vám dám zname​ní, že ten čas uplynul, začnete mluvit - pokud vás k tomu bude něco nutit."

Ostatní vedoucí NPK postupně tenhle nápad převzali a s vlast​ními úpravami ho začali zakomponovávat do úvodu dílen.
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Všimněte si, co všechno se v něm skrývá. Dává účastníkům po​kyn, aby neustále sami sebe sledovali a aby si uvědomovali, jest​li je k mluvení něco nutí, nebo ne. „Mám teď chuť mluvit," musí se ptát sami sebe, „jenom proto, že jsem nervózní z toho ticha, nebo proto, že mě k tomu něco přirozeně přimělo? Je to, co chci říct, opravdu vhodnou odpovědí tomu, kdo zrovna domluvil? Je to něco, co celá skupina potřebuje slyšet?" Účastníci se už od tohoto okamžiku učí víc si sami sebe uvědomovat, uvědomovat si boží hnutí ve svém nitru, prázdnotu ticha, potřeby ostatních i skupiny jako celku.

Pracovat s devítirozměrným vědomím, uvědomovat si celý systém ze všech hledisek současně, to může vypadat jako trochu tvrdý oříšek. Ale kdo chce, ten to zvládne. Zakrátko se to naučí provádět docela dobře. Nikdo v tomhle ohledu nemůže být neu​stále dokonalý. Ale čím víc společně pracujeme v komunitě, tím jsme lepší a lepší. Víc si uvědomujeme, jsme čím dál tím civili​zovanější. A záhy pochopíme, co je to „sláva pravé lidskosti".

V tuhle chvíli je na místě jedna otázka. Otázka důležitá, ne-li přímo palčivá.

O vědomí už tu toho bylo řečeno dost a dost, ale celou dobu jsme ho zkoumali z hlediska jedince. A co skupina? Existuje ně​co takového jako kolektivní skupinové vědomí?

Tahle otázka trápí skoro všechny ty, kdo měli možnost opa​kovaně sledovat, jak skupiny lidí vstupují do stádia komunity. Taková změna za tak krátkou dobu, to je přece ohromný po​krok! Lidé, jejichž společné rozhodování bylo dřív jen neobrat​né, to najednou činí nesmírně zdatně a moudře. Jednotliví členo​vé mluví k věci. Ve skupině zavládne jistá harmonie. Skupina si vytvořila vlastní rytmus fungování, který je tak výrazný, že i sa​motní členové skupiny jsou překvapení, překvapení tím, co se jim stalo, jako by se na tom nepodíleli jen a jen oni sami.

V takových okamžicích pracují jednotlivci ve skupině v tak dokonalém souladu, že je těžké uvěřit, že se jejich vědomí ne​změnilo. Mnohým z nich dokonce připadá, že sami uvažují tro​chu jinak, ale zároveň mají pocit, že se účastní něčeho, co je
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mnohonásobně přesahuje - jako by se stali součástí kolektiv​ního vědomí, jakéhosi organismu, který je mnohem větší než souhrn jeho částí.

Z těchto důvodů se já osobně domnívám, že něco jako kolek​tivní vědomí opravdu existuje, že za těch správných okolností se my lidé dokážeme spojit a vytvořit větší systém, který je nejen schopný uvažovat, ale dokonce uvažovat moudřeji, než je u jed​notlivců běžné. Dokázat to ovšem nemůžu a nejsem si dokonce ani jistý, jestli by to dokázat šlo. Zatím to nikdo nezkusil. Je to ale otázka tak závažná, že snad jednou dokážeme využít dosta​tečné finanční prostředky i intelektuální kapacity k tomu, aby​chom tenhle problém po zásluze vědecky prozkoumali.

My, kdo se zabýváme komunitou, ovšem nejsme zdaleka prv​ní, koho napadají otázky týkající se kolektivního vědomí. Už dávno se ví například o hromadných lynčích a „psychologii da​vu". Ve světě podnikání se zase kritizuje „skupinové myšlení", z něhož prý pocházejí konformistická rozhodnutí, která jsou mnohem méně vhodná než ta, ke kterým může dospět samo​statně pracující jedinec. Mnohým včetně mě neušlo, že skupiny tíhnou k primitivnějšímu chování než jednotlivci - jako by se jejich členové společně vzdali svého vědomí a mentality. Právě z tohoto důvodu se někteří účastníci v dílnách budování komu​nity chovají tak zdrženlivě. Bojí se, že když jen trochu povolí ve svém odstupu nebo opustí své názorové pozice, vtáhne je sku​pinové vědomí do sebe způsobem, který ohrozí celistvost jejich osobnosti.

Nakonec si ale většina z nich uvědomí, že není čeho se bát. Postupně totiž zjistí, že fenomén jménem komunita je pravým opakem davu. Davová psychologie se vyznačuje nedostatkem uvědomění, komunita naopak jeho růstem. Dav nahání hrůzu, komunita vzbuzuje pocit bezpečí. Dav je krutý a necivilizova​ný. Pravá komunita bývá mírumilovná a hluboce civilizovaná. Komunita (na rozdíl od kultu) se vždycky vyznačuje prostorem, který dává protichůdným názorům, a pokud si některý její člen připadá sebemíň utlačován, pravděpodobně o tom začne mluvit jako první. Znovu opakuji, že davová psychologie se vyznačuje autoritářstvím a nedostatkem uvědomění. Naopak skupina ve fá​
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zi komunity se vyznačuje zvýšenou mírou vědomí a neobyčej​nou vstřícností a rovnostářstvím.

V poněkud jiném duchu postuloval slavný psychiatr Carl ]ung jev, kterému říkal „kolektivní nevědomí". To popisoval jako část mysli, kterou si jedinec neuvědomuje, ale určitým způsobem ji sdílí s toutéž částí mysli ostatních. V jeho psychologii je tohle kolektivní nevědomí jakousi polointelektuální zahradou rozko​ší, společným majetkem celého lidstva, který smí každá lidská bytost podle libosti navštěvovat ve snu nebo se jí procházet ve svém nejniternějším životě. Řekl jsem „polointelektuální", proto​že rozkoše téhle zahrady mají spíše podobu energií naplněných, komplexních mytických symbolů než pouhých slov. Tyhle sym​boly, nabité kolektivní energií, Jung nazývá „archetypy".

Existence kolektivního nevědomí zatím rozhodně není, i přes jisté počáteční důkazy, prokázána, a zůstává spíše jen teorií. Několik vedoucích NPK ale kolektivní energie komunity uchvá​tila natolik, že opustili svá zaměstnání a vrhli se do vědeckého bádání v příbuzných oblastech, jako je například „skupinové učení". Jeden z nich, Kazimierz Gozdz, je autorem hypotézy, že komunita je možná jedním z archetypů a že když se skupina do​stane do stádia komunity, její členové s tímto nevědomým arche​typem a jeho kolektivní silou přijdou do styku. Energie skupi​ny v komunitě má určitě mytický rozměr, a to doslova i obrazně. Dalším rysem takové skupiny je totiž její schopnost tvořivě roz​víjet své vlastní, zcela charakteristické a velice podnětné mýty.

To všechno je ale pořád jen čistá teorie, a v tuhle chvíli se na otázku, zda existuje něco jako kolektivní nevědomí, prostě nedá s určitostí odpovědět. Kdyby to ale šlo, vyplývaly by z odpovědi dalekosáhlé důsledky. Tak například pokud je nějaká organizace obzvlášť civilizovaná, je to jen proto, že v ní náhodou pracuje ve správných funkcích neobvykle hodně civilizovaných lidí? le civi​lizovanost organizace jen souhrnem civilizovanosti jejích částí? Nebo snad může organizace mít vlastní duši, něco jako kolektiv​ní mysl a ducha, který přesahuje průměrnou inteligenci a roz​hled jejích jednotlivých členů? Může mít firma vědomí, nebo si sama sebe může uvědomovat jen do té míry, do níž jsou její ve​doucí ochotni zacházet se svým individuálním vědomím?
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Nic z toho nevíme. Víme ale, že firmy mají svou vlastní jedi​nečnou kulturu a že tahle kultura do značné míry určuje civi​lizovanost nebo necivilizovanost celé organizace. Víme, že nej​větší moc vytvořit firemní kulturu má vedení firmy. Zároveň ale víme, že kultura má zároveň zásadní vliv na vědomí a chování všech členů organizace. Civilizovaná kultura bude nějakým způ​sobem každého zaměstnance učit civilizovanosti, necivilizovaná kultura bude všechny povzbuzovat k necivilizovanosti. Kultura má navíc tendenci se neustále opakovat. Když se ředitel či ředi​telka firmy zaslouží o vznik obzvlášť civilizované firemní kul​tury, přetrvá po nich dědictví civilizovanosti ještě dlouho po je​jich odchodu.

A konečně - ať už kolektivní vědomí existuje, nebo ne, víme (což plně demonstrují následující kapitoly), že pokud se organi​zace seznámí s tím, jak budovat komunitu a jak ji udržovat, její civilizovanost se tím značně zvýší. Jak už tu bylo řečeno, komu​nita je nejen vysoce civilizovanou formou organizace, ale také ideálním nástrojem pro vyučování civilizovanosti - jak pro jed​notlivce, tak i pro organizace. Technologie nebo disciplína ko​munity je tím nejlepším prostředkem, který má vrcholový ří​dící pracovník k dispozici, aby v organizaci rozvinul a udržel kulturu civilizovanosti.
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---------------18. KAPITOLA---------------

Zase po laně Firemní etika a konfrontační tendence

O mnoho kapitol výše jsem citoval Richarda Bollese, který nás lidi označil za „tvory srovnávající". Občas mě napadá, že stejně tak bychom si mohli říkat „tvorové zapomínající".

Podle mě je jedním z božích darů to, že si sami od sebe pama​tujeme, co se nám kdy stalo dobrého, a máme pozoruhodně vyvi​nutou schopnost zapomínat to špatné, nebo aspoň, jak moc nás to tenkrát bolelo. Každý dar má ale i své stinné stránky. Rubem naší schopnosti zapomínat na nepříjemné je to, že necítíme do​statečnou potřebu se znovu a znovu a znovu učit z těch bolest​ných lekcí, které nám život uštědřuje.

Jedna z těchto lekcí vede k poznání, že zdraví je jen málokdy bez útrap a že uzdravování často bolí. Teď se na tuhle poučku podíváme znovu z hlediska zdraví organizací a zaměříme se na bolest z napětí. Ve zdravé firmě totiž nejenže panuje napětí, ale navíc napětí plně prožívané a plně vědomé.

Už jsme si tu ukázali, že tohle napětí - nebo tření - je ne​vyhnutelné v manželství, a předvedli jsme si, že ty nejběžnější manželské problémy vznikají ze snahy se tomuto tření vyhnout (nebo z něj obviňovat partnera) místo toho, abychom se s ním otevřeně vyrovnali. Když jsme hovořili o napětí mezi pospolitos​tí a samostatností v manželství, použili jsme přirovnání k chů​
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zi po laně. Chodit po laně není nic jednoduchého. Chce to cvik a rovnováhu. 1 zasvěcení z toho mají strach. Nervy jsou přitom napjaté jako strunky. A teď zjišťujeme, že zdravá, civilizovaná firma musí taky chodit po laně. Denně. A že hlavní příčinou ne​duhů a necivilizovanosti v rámci organizací je úsilí vedoucích pracovníků se téhle nesnadné skutečnosti vyhnout. Zapomínají, že čelit tomuto napětí tváří v tvář je jejich práce. Když na to bu​dou zapomínat příliš dlouho, zničí si tím kariéru a navíc prav​děpodobně přivedou do záhuby i celou organizaci. Naopak civi​lizovaní vedoucí si budou znovu neustále připomínat, že napětí ve firmě je zdravou normou, a budou si pamatovat, že po laně je potřeba chodit zas a zas.

Z tohoto hlediska je jedinou zásadní příčinou neúspěchu firmy to, že nedokázala žít v napětí. A na dvě nejčastější varianty toho​to neúspěchu, konfrontační tendence" a „pseudokonsensus", se teď postupně a podrobně zaměříme v kontextu komunity.

Napětí znamená konflikt.

Národy sice stále řeší konflikty válkou, skupiny lidí se bouří a rabují a jednotlivci vraždí a znásilňují, ale přesto civilizace bě​hem tisíciletí vypracovala způsoby, jak řešit konflikty i bez krve-prolití. Já jim říkám konfrontační prostředky". Jde o civilizované procedury. A právě díky existenci konfrontačních prostředků je civilizace hodna svého jména.

Konfrontační prostředky se dělí na tři širší kategorie: vede​ní sporu, vyjednávání a demokracii. Každá kategorie má svou vlastní soustavu tradic, předepsaných pravidel a omezení. Jde o vysoce strukturované formy komunikace. Jen zřídkakdy na ně ale narazíme samostatně - při jednom střetu se obvykle využí​vají dvě z nich, často všechny tři. Tak například soud je v zása​dě spor. V určitém bodě soudního procesu ale oponenti a jejich právníci mohou užít vyjednávání k vzájemnému vypořádání. A pokud k tomu nedojde, dostane se spor před porotu, která ho vyřeší demokratickým hlasováním. Podobně mohou odboráři de​mokraticky hlasovat o dohodě, kterou vyjednali jejich zástup​ci. Nebo senátní výbor hlasováním potvrdí kandidáta, ale než
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k tomu dojde, musí proběhnout slyšení, která nezřídka připo​mínají soud.

Tyto konfrontační prostředky si zasluhují nesmírnou úctu. Byly po staletí cizelovány coby ty nejdůkladnější a téměř ele​gantní formální prostředky, s jejichž pomocí lze rozlišit, co je pravda, a dospět v oblasti konfliktu zájmů nebo etických pravi​del k funkčním, vyváženým soudům. Zároveň jde ale o prostře​dek nesmírně drahý, časově náročný, nepříjemný a odcizující.

To, čemu říkám konfrontační tendence", se dá definovat ja​ko hluboce zakořeněný sklon některých jednotlivců, organiza​cí nebo společenství hledat pomoc u konfrontačních prostředků i v případech, kdy je to zbytečné, neproduktivní a dokonce neci​vilizované. Ale proč to dělají? Proč by proboha kdokoliv - a zvlášť organizace - měl zbytečně používat postupy, které jsou tak ne​příjemné, tak odcizující, tak časově náročné a tak drahé?

Je to proto, že napětí je také nepříjemné. Ať bolí hodně, ne​bo jen mírně, pro nás, tvory, kteří se bolesti rádi vyhýbají, je přirozené, že se ho chceme co nejrychleji zbavit. Lze to pro​vést například velice rychlým třífázovým postupem. V první fá​zi se napětí hned při jeho prvních známkách vysvětlí jako kon​flikt s jiným jedincem nebo organizací. Ve druhé fázi obviníme z konfliktu ostatní a nařkneme je ze zlovolných nebo dokonce duševně chorých pohnutek. Třetí krok spočívá v tom, že se k ře​šení konfliktu využije konfrontačních prostředků. Zhruba v jed​nom případě z dvaceti je takový postup civilizovaný a vhodný. V pětadevadesáti procentech je neuvědomělý, necivilizovaný a zbytečný. Proč je to s ním ale tak často v nepořádku?

V první řadě proto, že krok číslo jedna je nezřídka krokem chybným. Napětí nemusí mít s žádným vnějším konfliktem nic společného. Představme si například, že napětí pociťují před​stavitelé letecké společnosti, kterou právě kontroluje federální úřad pro regulaci leteckého provozu. Zdrojem tohoto napětí mů​že být třeba provinilý pocit z toho, že společnost nedodržela ur​čité předpisy a podváděla. Nebo strach, že se na to přijde. Nebo lenost a z ní pramenící odpor ke všemu papírování, které s kont​rolou souvisí. Nebo společnost pociťuje zlost, protože jí regulace svazuji ruce. Nebo je důvodem přenos, díky němuž se regulač​
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ní úřad jeví jako nenáviděný, autokratický otec. Ve všech těch​to případech je napětí - nebo chcete-li konflikt - beze zbytku vnitřní. Svádět ho na opravdový konflikt mezi organizací a re​gulačním úřadem je velice zbrklé. A o to právě jde. Udělat si čas a důkladně napětí prozkoumat, to vyžaduje, abyste aspoň chvil​ku v napětí žili. A to je nepříjemné. Čím rychleji napětí přisou​díte nějakou příčinu, tím kratší dobu v něm budete muset žít. Zbrklost od napětí uleví. Rychlý soud zbaví bolesti. Problém je v tom, že rychlé soudy se obyčejně pletou.

Druhá fáze bývá taky rychlým soudem. Důvod je stejný - sna​ha ulevit si od bolesti. Řekněme, že podle naší letecké společnos​ti se má generální prohlídka motorů provádět po každých 200 nalétaných hodinách. Regulační úřad má za to, že by to mělo být po každých 150 hodinách. Jde tu o jasný konflikt. Ale zaují​má regulační úřad tohle stanovisko ze zlomyslnosti nebo snad s nějakými postranními úmysly? Jak můžete situaci posuzovat uvážlivě, když se nepokusíte doopravdy pochopit postoj úřadu? A k takovému pochopení budete určitě muset přehodnotit svůj vlastní postoj. To všechno od vás bude v období nejistoty a na​pětí z nevědění vyžadovat čas a námahu. Citově mnohem mé​ně náročné je bez dalšího zkoumání učinit závěr, že úřad je váš nepřítel, který si na vás bez ohledu na skutečnost nebo rozum​né důvody zasedl.

A tak přistoupíte ke kroku číslo tři a zavoláte právníkům. Možná budou civilizovaní a doporučí vám, abyste si své stano​visko v klidu promysleli. Jenomže i když to udělají, vy, lační po krvi, jim zřejmě nakážete: „Vrhněte se na to. Musíte je dostat." A jestli civilizovaní nebudou, ta možnost vytáhnout vaším jmé​nem do boje je jen potěší. Boj ve jménu konfrontačních tenden​cí může začít.

Celá tahle diskuse by mohla vypadat zcela akademicky, ne​být toho, že existuje jeden očividně lepší způsob. Takže mi teď dovolte přejít k příběhu o tom, jak v jedné firmě vyřešili situa​ci, v níž se tak často zbrkle berou na pomoc konfrontační pro​středky, úplně jinak.
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Mimo jiné je to i příběh o moci na mnoha úrovních a k někte​rým ponaučením, která z něho plynou, se ve zbytku knihy ještě budeme vracet. Začnu u Franka. Bylo mu osmnáct a kromě dětí vedoucích dílen a členů vedení nadace to byl nejmladší účastník našich veřejných dílen. Líbilo se mu tam tolik, že hned jak se vrátil do svého domovského státu, dal se tu začátkem roku 1989 do organizování místní dílny. Povedlo se mu to. Dílny se kromě něj a dvou vedoucích z NPK účastnilo dalších pětapadesát lidí.

Jedním z účastníků - což Frank ani žádný z vedoucích netu​šili - byl vysoce postavený řídící pracovník jedné z pěti set nej-bohatších firem v zemi. Tuhle firmu teď čekalo dvouměsíční ob​dobí vyjednávání mezi vedením a dělníky, během něhož měly ve dvou různých městech dva týmy složené jak z manažerů, tak z dělníků, dohodnout smlouvy s odbory. Jeden tým zkušenosti měl, druhý ne. Celá věc se měla dotknout zhruba šedesáti tisíc zaměstnanců. Čekalo se, že vyjednávání budou neúspěšná, a vy​padalo to, že stávky jsou nevyhnutelné.

Zmíněnému řídícímu pracovníkovi se zřejmě to, co viděl, lí​bilo, protože o deset dní později kontaktoval programovou ředi​telku NPK koordinátor toho zkušeného manažersko-odborářské-ho týmu s žádostí o uspořádání dílny budování komunity. Když se ho zeptala, jak se o NPK dozvěděl, řekl: „Zrovna jsme dostali pokyn od ředitele personálního oddělení. Ale on sám o tom asi taky moc neví. Kde se ten nápad vzal, to netuším. Vím jenom, že to bylo někde hodně nahoře u nás ve firmě."

„Co si o tom myslíte, když jste ,zrovna dostali pokyn'?" pta​la se ředitelka.

„No, jsem z toho trošku nesvůj, ale to jenom proto, že o vašich dílnách nic nevím. Není to taková ta věc, jak se tam lidi hroutí a pláčou, že ne?"

„No, toho, že bychom tam nad někým stáli s bičem, se bát ne​musíte," odpověděla ředitelka. „Většina lidí to považuje za velice nenásilný proces. Rozhodně to není tak, že bychom se tam něko​ho snažili rozplakat. Ale když plakat chtějí, což se občas stává, určitě jim v tom nebudeme bránit - pokud to nepřeženou."

„Tak dobrá. Ale ještě jedna věc mi leží na srdci. Není to jeden z těch seminářů, co tam lidi mluví o Bohu?"
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„Na to vám musím odpovědět stejně," řekla. „My nikoho do žádného tématu nenutíme. Kdo chce mluvit o Bohu, mluví o Bo​hu. Jestli máme v tomhle ohledu vůbec nějaké pravidlo, tak asi to, že se snažíme, aby se o Bohu nemluvilo moc."

Znatelně se mu ulevilo.

Za týden NPK kontaktoval druhý tým. Slyšeli, že ten první se chystá účastnit dílny, a tak nechtěli zůstat pozadu a rozhodli se uspořádat vlastní dílnu. A na nic se neptali.

Obě dílny se konaly ve stejnou dobu. Vedli je sice různí ve​doucí, konaly se v různých městech a jeden tým byl velice zku​šený, zatímco ten druhý vůbec ne, ale přesto měly pozoruhodně podobný průběh. Během šesti hodin členové obou týmů plakali a mluvili mimo jiné i o Bohu. Na konci každé dílny dospěly oba týmy samy od sebe k naprosto stejnému souboru rozhodnutí. Místo toho, aby „zasedli ke stolu", dali stůl, který by je rozdělo​val, pryč. Zástupci vedení a zástupci odborů, kteří odjakživa jed​li odděleně, se rozhodli chodit na jídlo společně. Vedení slíbilo, že když to půjde, sdělí své finanční možnosti hned na začátku. A obě skupiny se dohodly, že během těch dvou měsíců nebudou organizovat žádné separátní schůze.

Obě strany tyhle závazky s úspěchem dodržely.

Oba týmy si výslovně vyžádaly, aby to, co se na dílně odehrá​lo, zůstalo v tajnosti. Ne proto, aby se o něm nedozvěděla širo​ká veřejnost. Bylo to proto, že nechtěli, aby se o jejich postupu dozvěděli dělníci a vedení. Zcela oprávněně měli za to, že kdy​by vešlo ve známost, že k výsledkům vyjednávání dospěli kon​sensem v komunitě, nikdo by k těmto výsledkům neměl důvěru. Jak by mohl zbytek odborářů nebo vedení firmy, kteří se nikdy v přirozené komunitě neocitli, uvěřit, že oba týmy došly k nej​lepší možné dohodě, aniž by tekla krev, a dokonce se při tom často báječně bavily?

K jednomu krizovému, ale komickému momentu došlo, když se jeden z týmů dozvěděl, že nazítří se má na průběh jedná​ní přijít podívat jeden vysoce postavený funkcionář. Co teď? Zástupci dělníků i vedení se shodli na tom, že mají jediné vý​chodisko - jednání „zfalšovat". 1 když se už šest týdnů scháze​li v obyčejném hotelovém salónku, podařilo se jim na další den
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rezervovat mnohem větší sál, který měl na dveřích cedulku „Za​sedací místnost" a stál v něm obrovský dlouhý stůl. Skoro ce​lou noc pak strávili vršením falešných hromádek lejster. Druhý den ráno se členové týmu z řad vedení podle domluvy dostavi​li na jednání v kravatách a oblecích a chovali se k odborářům velice odměřeně. Stejně odměřeně se odboráři chovali k vede​ní. K polednímu prohlásil přítomný funkcionář, že ho pokrok v jednání velice těší.

Jméno firmy neuvádím, protože ještě dnes, o čtyři roky poz​ději, chtějí oba týmy z těch samých důvodů uchovat svůj jedna​cí styl v tajnosti. Právě na ony důvody se zanedlouho podíváme podrobněji. Ale smlouva, k níž oba týmy dospěly, byla přijatelná pro obě strany. A navzdory všem očekáváním se ani v jednom případě nestávkovalo, což všem zúčastněným ušetřilo spoustu peněz a trápení.

Za tenhle úspěch si zaslouží uznání mnozí. Také vedoucí NPK se svým modelem budování komunity, který používají. Pochvaly už se jim dostalo. Na konci třídenní dílny prohlásili členové toho zkušenějšího týmu: „Už jsme vymetli kdejaký kurs budování tý​mu, ale to, co tu jste tu předvedli vy, to je z úplně jiného soudku."

Ještě větší uznání si zaslouží členové obou týmů jak z řad za​městnanců, tak z řad vedení. Byli to právě oni, kdo společně podstoupili zkušenost s komunitou, kdo v ní pokračovali a vyu​žili ji k vytvoření zcela nových postupů. Společně riskovali, po​rušili veškeré stávající normy, a to až do té míry, že museli pra​covat tajně. Vyžadovalo to ohromnou odvahu.

Uznání si zaslouží i onen vrcholový manažer nebo manažer​ka, na jehož či jejíž popud se první tým rozhodl projít dílnou. On či ona to udělali po své vlastní zkušenosti s dílnou, při které zůstali v anonymitě. To, že vrcholový manažer obětuje víkend, aby se obeznámil s nějakým novátorským postupem jménem „budování komunity", při kterém se lidi „hroutí", pláčou a mlu​ví o Bohu, je dost netypické.

A konečně je to příklad duchovní síly. Vzpomeňte si na začá​tek celého příběhu, na to, že všechno způsobilo úsilí osmnácti​letého „kluka". To, že se na dílnu přihlásí osmnáctiletý člověk, je taky dost netypické. A kdyby Frank ze své vlastní vůle nez​
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organizoval po návratu domů dílnu pro veřejnost, nic z toho, co jsem tu vyprávěl, by se nestalo. Tak jako většina dospívajících neměl ani Frank žádnou politickou moc. Ale díky jeho bystros​ti, činorodosti a nadšení - jeho bytostnému povolání - mu náleží velký kus zásluh za to, že v jedné velké firmě proběhla revoluč​ní jednání mezi dělníky a vedením - aspoň toho roku a možná i v budoucnu a v mnohem větším měřítku.

Mezi napětí a konflikt jsme tu položili rovnítko. Uvědomit si, že mezilidské konflikty jsou věc zdravá a normální, je nesmírně důležité. Konflikt je nevyhnutelnou součástí života a vůbec není od podstaty necivilizovaný. Tady ale musím znovu zopakovat, že základem civilizovanosti je řešit konflikty otevřeně, se vzájem​ným respektem o nich diskutovat a vyjasňovat si je. Konflikt je necivilizovaný pouze tehdy, je-li skrytý nebo pokud se zbyteč​ným nasazením konfrontačních prostředků bezostyšně nafouk​ne do ohromných rozměrů.

Pokud přistoupíme ke konfrontačním prostředkům, dáváme v sázku etickou stránku věci. Proces, který by měl být posled​ním východiskem, se často stává první možností, protože kon​frontovat se s někým může být sice bolestné a občas dokonce i směšné, ale pořád to bolí míň, než žít delší dobu v etickém na​pětí. Konfrontační prostředky sice vynesou napětí na světlo bo​ží, ale takovým způsobem, který dává lidem pocit, že jsou sa​mozřejmě v právu. Naproti tomu to, čemu říkám „žít v napětí", vyžaduje, abychom etickým dilematům čelili tváří v tvář a ne-utěšovali se pocitem, že právo je na naší straně. To chce jistou dávku emocionální a mravní zralosti. Proto se v poslání NPK ří​ká, že „NPK svým přístupem podporuje toleranci vůči věcem, které nejsou jednoznačné, chuť objevovat a napětí, které vzniká mezi potřebou zachovat současný stav a potřebou nechat věcem volný průběh," tedy napětí mezi potřebou zachovat si mravní ne​porušenost a potřebou vzdát se zjednodušujících, rigidních a se​bejistých postojů. V podstatě je to zase chůze po laně.

Oba manažersko-odborářské týmy, o kterých jsme tu před chvílí mluvili, se po své zkušenosti s dílnou pro budování ko​
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munity rozhodli radši v napětí žít, než z něj obvinit protistranu. Přitom byly protistrany v obou týmech jasně vymezené: jednak zástupci dělníků, jednak zástupci vedení. Mezi jejich odlišný​mi potřebami panovalo skutečné napětí. V zájmu odborů bylo určitě „urvat" co se dá, v zájmu vedení zase „dát" co nejméně. Když se ale týmy rozhodly pracovat týmově nejen podle názvu, ale i podle činů, začali si jejich členové a členky s napětím hrát. Přehazovali si ho sem a tam. Přezkoumávali své role „těch, kte​ří dávají" a „těch, kteří berou". Vzájemně si úlohy vyměňova​li. Odboráři pomáhali vedení. Vedení pomáhalo odborářům. Dokonce zapomněli na své funkce. Postupně a konsensuálně tak dospěli k tomu, co je správné.

Jak to dokázali? Jak to, že dokázali napětí přijmout a žít s ním, místo aby ho popřeli a vzájemně si ho otloukali o hla​vu? Odpověď je nesmírně jednoduchá. Vzpomeňte si na heslo NPK: „Nejdřív budujme komunitu, teprve pak rozhodujme." Při budování komunity spolu lidé navzájem komunikují takoví, ja​cí jsou. Nic je nenutí schovávat se za problémy a za postavení. Získají odvahu mluvit o tom, co je jejich srdci nejbližší - o svých dětech, o manželství, o samotě a zklamání, o svých starostech, nespavosti a zlých snech, o své sexualitě a o zvláštním pocitu spojení s „neviditelným řádem věcí". A když to udělají, skoro vždycky se stane jedna věc: začnou se jeden o druhého zajímat.

Je to zájem opravdový a je tím opravdovější, čím déle skupina spolupracuje „v komunitě". Je založen na poznání. Neznamená, že by se všichni navzájem měli stejně rádi. Neznamená ani, že si všichni navzájem zcela důvěřují. Naopak znamená, že lidé zjistí, kdy mají jeden druhému věřit, a kdy ne. Na světlo se dostanou dary i slabá místa každého z účastníků.

Problém konfrontačních procesů tkví zčásti v tom, že se jeho účastníci obyčejně navzájem moc dobře neznají. Když o tom tak člověk přemýšlí, je vlastně dost zvláštní, že si cizí lidé můžou prostě jen tak spolu sednout a začít vyjednávat. Z psychologického hlediska na to nejsou vůbec připravení. Ale tak se to obyčejně dělá. Naproti tomu, když se lidé vzájemně zna​jí a zajímají se o sebe, je pro ně celkem těžké vzájemně si opo​novat a celkem lehké spolupracovat.
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Ten, kdo často pracovně létá po Spojených státech a čte časo​pisy, které letecké společnosti strkají do kapes na sedačkách, už někdy určitě viděl reklamu na „Karrassovy semináře". Pod foto​grafií dr. Chestera Karrasse tu velkým písmem stojí:

VE FIRMĚ NEDOSTANETE TO, CO SI ZASLOUŽÍTE,

ALE TO, CO SI VYJEDNÁTE.

Třebaže je při využití konfrontačních prostředků, například při vyjednávání, vždycky v sázce mravní stránka věci, nemusí být výsledek pokaždé správný nebo spravedlivý.

Pedant by možná o těch dvou zmiňovaných manažersko-od-borářských týmech řekl, že žádnou smlouvu nevyjednaly, nýbrž ji „vyspolupracovaly". Tam, kde by za normálních okolností pa​novaly neshody, nastoupilo přátelské jednání, hrbolaté cestičky se vyhladily, úmorné bylo příjemné, ošklivé bylo krásné. A taky spravedlivé a správné. Byl to ukázkový příklad zdravého chová​ní v organizacích, příklad civilizovanosti.

A přitom žijeme ve společnosti tak posedlé konfrontačními tendencemi, že žádný z týmů ani po čtyřech letech nechce o své neobyčejné civilizovanosti mluvit na veřejnosti. Je to škoda. Ale oni jen uvažují realisticky. V americké společnosti, v níž na hla​vu připadá dvakrát tolik právníků než v jiných zemích, jsme na vzájemnou opozici tak zvyklí, že ji jen málokdy vidíme v pra​vém světle. Když se přežene, je nezdravá. Jestli se civilizovanost musí praktikovat v skrytu a zdraví organizací se musí tajit, není se společností něco v pořádku.

Jistě vás nepřekvapí, že konfrontační tendence mají svůj stejně nezdravý extrémní protiklad. Říkám mu „pseudokonsensus". Při něm se etické napětí uvnitř organizace nepřehání, nýbrž se „ututlá". Konflikt se nalakuje na růžovo, potlačí se, zamlčí. Opravdové problémy či otázky se neřeší otevřeně, ale radši se
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zatlačí do nevědomí organizace a stanou se jejím organizačním stínem.

V tomhle druhém případě, kdy se nepodaří žít s napětím -kráčet po laně -, organizace vůbec žádnou etickou diskusi ne​umožňuje. Tvrdí, že napětí neexistuje. Ale ono tu je vždycky. Pamatujte si, že sám život je napětí. Jediný způsob, jak může firma předstírat jeho neexistenci, je zařídit, aby se o něm ne​smělo mluvit. Přesně to bohužel mnozí vrcholoví manažeři a fi​remní kultury dělají.

V květnu 1991 organizovala NPK společně s Vysokou ško​lou pro obchod a ekonomiku Chicagské univerzity konferenci „Podnikání a komunita", které se účastnilo asi sto dvacet byz​nysmenů. U událostí spojených s budováním komunity jsou vý​sledky mnohdy nepředvídatelné, a tak i tato konference byla plná překvapení. Její účastníci většinou pracovali ve čtyřech skupinách. Každá skupina měla za úkol během prvního dne a půl vybudovat komunitu. V komunitě pak měla za další den zpracovat jedno zadané téma, které měla na konci konference představit všem zúčastněným.

Prvním překvapením bylo to, že přestože šlo o čtyři různé skupiny s různými výsledky, na konferenci převládlo jedno je​diné téma - téma napětí. Účastníci konference měli s firemním životem bohaté zkušenosti, a tak byli realisty a nenabízeli žád​ná jednoduchá řešení. Napětí v jejich podání pramenilo právě z nutnosti bez takových řešení se obejít. Tak například „žlutí" dostali jako téma pluralismus na pracovišti, to znamená otáz​ku, jak zařídit, aby muži i ženy, bílí, černí, Mexičané, muslimo​vé, Židé i křesťané spolu dokázali efektivně pracovat. Skupina dospěla k názoru, že napětí se při zachování pluralismu nelze vyhnout. Řešením je ho vyzdvihnout - dokonce vítat - tím, že mu poskytneme fórum, prostor a čas, aby se o něm mohlo ne​jen diskutovat, ale aby se mohlo oslavovat. Tahle skupina vlast​ně říkala, že právě tohle by mohl být ten hlavní důvod, proč za​vádět v podnikání komunitu: aby v pracovním životě existovala platforma, na které by se dalo veškeré napětí otevřeně projevit.

Nezávisle na nich přišli „modří", kteří měli za úkol zpracovat téma týkající se firemní etiky, s etudou, která právě tohle téma
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demonstrovala. Skupina si za mluvčího zvolila jednoho ze svých členů jménem Mike. Ten odvedl všech sto dvacet účastníků do mramorem obložené haly administrativní budovy Vysoké ško​ly pro obchod a ekonomiku. Postavil se na stůl a dal se do líčení následujícího etického dilematu:

„V jedné velké firmě pracovala na střední manažerské pozici čtyřicetiletá žena. Její pracovní výkony byly naprosto nedostaču​jící. Celé oddělení se jí smálo. Její kolegové si z ní potají utaho​vali. Ve firmě v důsledku fúze a prodeje podniku panovaly znač​né zmatky, takže tuhle vedoucí celé dva roky po jejím nástupu do funkce nikdo nekontroloval. Teď se ale do věci vložil jeden člen vyššího vedení. Okamžitě zhodnotil situaci a rozhodl se, že bude po dobu dvanácti měsíců na tuto zaměstnankyni dohlížet a poskytovat jí školení. Ze začátku neztrácel optimismus, proto​že v podobných případech míval obvykle úspěch. Jenže dotyčná zaměstnankyně i přes jeho značné úsilí nedělala vůbec žádné pokroky, a po osmi měsících ho optimismus začal opouštět. Tou dobou byl on sám přeložen do jiné pobočky daleko odtud. Musel se tedy rozhodnout. Buď tu ženu propustí a zároveň připraví o čtyři měsíce školení, u něhož pokládal za adekvátní dvanácti​měsíční délku, nebo ji coby zřejmě neřešitelný problém předá jinému manažerovi a ten s ní začne zase od začátku."

V tu chvíli Mike pokynul rukou. Najednou z davu vystoupilo šest členů jeho modré skupiny a po celé délce haly natáhlo tři provazy. Mike ukázal vlevo a vysvětloval: „Ti, co drží provazy na téhle straně, si myslí, že ta žena si zaslouží školení v plné délce a že by tedy bez diskuse měla i nadále zůstat ve své funkci. Ti, co drží provazy po mojí pravé ruce, si naopak myslí, že už se jí věnovalo úsilí právě dost a že by si zasloužila vyhazov. Teď bych byl rád, kdybyste se rozdělili na tři skupiny. Podle svého rozhod​nutí si pak stoupněte k některému z provazů tak blízko jednoho z krajů, abyste tím vyjádřili, k jakému řešení našeho dilematu se přikláníte a do jaké míry."

Bez otálení jsem se vydal k nejbližšímu provazu a postavil jsem se do dvou třetin délky blíž ke konci, který držel zastánce „tvrdé linie". Když jsme všichni zaujali místo, Mike nás požá​dal, abychom si se svými sousedy promluvili o tom, proč jsme si
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stoupli zrovna tam. Vedle mě stála u lana žena zhruba ve věku dotyčné zaměstnankyně. Shodli jsem se na tom, že jsme si to​hle místo vybrali, protože ani jeden z nás není typem šéfa, kte​rý by předával problémy dál, ale zároveň si nemůžeme být na​prosto jistí, protože o té firmě nevíme spoustu věcí, které by bylo potřeba vzít v úvahu.

„Teď bych od vás chtěl," pokračoval Mike, „abyste šli u vašeho provazu k člověku, se kterým byste si o celém případě promluvi​li nejradši." Namířil jsem si to rovnou k zastánci tvrdé linie, kte​rý držel provaz. Chtěl jsem mu říct, že s ním nejspíš souhlasím, ale taky jsem se chtěl dozvědět, jak to, že si je tak jistý. Věděl snad něco, co já nevím? Něco o té zaměstnankyni? Něco o asi​stenčním programu, který firma poskytovala, nebo o nějakých jiných programech, které by měly propuštěným zaměstnancům pomoci při hledání nové práce? Třeba program pro zjištění toho, k čemu jsou skutečně povoláni?

Potíž byla v tom, že když jsem se dostal asi tak na metr od za​stánce tvrdé linie, pustil svůj konec lana na zem. V tu chvíli svůj konec pustil i příznivec mírného řešení, který stál na opačném konci haly. Jakmile lano ztratilo napětí, nás třicet se do provazu zapletlo. Začali jsme se motat sem a tam a netušili jsme, kam jít nebo jak pokračovat. Další dvě skupiny byly ve stejné situa​ci. Zmatek, který nastal, byl až komický.

Když jsem se konečně všichni vymotali, Mike nám oznámil: „Podnik se rozhodl zaměstnankyni propustit. Za sedm měsí​ců spáchala sebevraždu. Vedení firmy zbyl jen provinilý pocit a sebeobviňování."

Nešlo o to, jak smutně ten příběh skončil. Dokonce ani o to, zda to bylo špatné rozhodnutí. Možná bylo správné. Mně samot​nému se dvakrát přihodilo to, co jiní šéfové určitě znají taky. Člověk, kterého jsem vyhodil, mi léta potom přišel poděkovat. „Prostě jsem odmítal uvěřit, že jsem na tom tak zle," vysvětlo​val. „Rozum jsem dostal, teprve když jste mě vyrazil."

Šlo tu o napětí a o skutečnost, že když napětí zmizelo, kon​ference, tedy organizace, se dostala do naprostého zmatku. V podnikání je často potřeba čelit značným etickým dilematům a tahle kniha to rozhodně nehodlá zastírat. Firma potřebuje
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k udržení napětí jak zastánce tvrdé linie, tak zastánce mírněj​ších řešení. A stejně tak potřebuje komunitu, která by tohle na​pětí udržovala v popředí kolektivního vědomí organizace.

Pokud se strana tvrdé linie nebo strana mírné linie dostane k veslu natolik, že umlčí vzájemnou diskusi, firma z etického hlediska selhává. I NPK tahle málem jednou selhala, protože my „dobráci" ve vedení jsme se v té době ještě nenaučili, jak zaují​mat rezolutní stanoviska, která jsou občas pro přežití i té „nej-laskavější" organizace potřeba.

Častější typ selhání je ovšem ten, kdy se vedení ujme jeden milovník tvrdých řešení nebo úzká skupina tolik oddaná jediné​mu postoji, že jakékoliv etické pochybnosti potlačují coby projev porušení kázně. Zase a zase se setkáváme se situací, kdy firmu tak naprosto ovládá honba za ziskem, že přístupy, které proje​vují větší nadhled, jsou umlčovány coby kacířské. Takovéhle ve​dení dřív nebo později bud' přivede firmu ke krachu, nebo sa​mo skončí za mřížemi.

Komunita slouží jako protilék nebo prevence takovéhle ne​civilizovanosti a etické nerovnováhy. Komunita je „bezpečné místo", kde se žádný člen nebojí říct, co má na srdci, a kde bu​de každému hlasu věnována patřičná pozornost. Je to prostře​dí, v němž je nejen dovoleno, ale dokonce vítáno být jiný. Je to skupina, jejíž členové se naučili bojovat s jistým půvabem, tak​že etické otázky nezůstávají bez povšimnutí a na napětí se ne​zapomíná. Vytvořte z vaší firmy přirozenou komunitu, a zajistí​te jí tím etickou celistvost.

Několikrát se mě ptali: „Co byste dělal, kdyby vás o pomoc při budování komunity požádala nějaká zjevně necivilizovaná nebo neetická organizace, jako třeba Ku Klux Klan?"

„Vysvětlil bych jim, co tahle služba znamená," odpovídám na to, „a pak by o ni patrně ztratili zájem. Ale kdyby ho měli i dál, tak bych to pro ně určitě udělal." Když následuje udivený po​hled, přidám vysvětlení. „Kdyby totiž byla dílna úspěšná - a já nemám důvod si myslet, že by to tak nebylo -, tak by na jejím konci bylo po Ku Klux Klanu."

Na Ku Klux Klan se lidé ptají, protože ti, kdo nikdy nezažili komunitu, bývají k etičnosti skupinového rozhodování skeptič​
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tí. O nebezpečích přizpůsobivosti, „skupinového myšlení" nebo dokonce davové psychologie jsme tu už mluvili. Copak neexis​tují případy konsensuálních lynčů? A to je právě problém pseu-dokonsensu.

Stejně tak, jako konfrontační tendence odpovídá fázi chaosu v budování komunity, je pseudokonsensus analogický k ještě primitivnějšímu stádiu, tedy pseudokomunitě. Členové pseudo​komunity předstírají, že nemají žádné problémy a že mezi nimi nejsou rozdíly. Konflikty obcházejí, napětí se vyhýbají. Přizpů​sobivost je normou. Z čehož plyne, že činí-li pseudokomunita jednohlasné rozhodnutí, dělá to obyčejně formou pseudokonsen-su. Vypadá to, že se shodli. Vypadá to, že se s problémy vypořá​dali, ale přitom problémy a napětí jen potlačili. Naopak skuteč​ná komunita, to je taková skupina, která se s problémy opravdu vyrovnává, která vlastně čelí stínu své organizace.

V tuhle chvíli bude užitečné připomenout si první část defi​nice přirozeného konsensu, vytvořenou zaměstnanci Údolní di​agnostické kliniky.

Konsensus je skupinové rozhodnutí (které ne všichni členové skupiny musí pokládat za nejlepší, ale s nímž můžou všichni žít, které můžou podpořit a na jehož dodržování se můžou shodnout), ke které​mu se dospěje nikoliv hlasováním, ale postupem, při němž se dopodrobna prodiskutují všechny problémy, při němž mají všichni zúčastnění pocit, že se jim do​stalo stejné pozornosti, že každý měl stejný díl moci i zodpovědnosti, a při němž není výsledek ovlivněn neústupností či charismatem některých členů, a to vše tak, aby byli s procesem všichni spokojeni.

K pseudokonsensu dochází, když skupina dospěje ke zdánlivě jednomyslnému rozhodnutí (přičemž skutečný konsensus není totéž co jednomyslnost), které ovšem ostatním nenápadně nebo méně nenápadně vnutil jeden či několik jeho členů, při kterém se dopodrobna nezvážily všechny otázky, při kterém mají ostat​ní členové skupiny pocit, že jim nebylo popřáno sluchu, a do​
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konce se bojí své pochybnosti nebo alternativní návrhy vyslovit. Tahle situace je k uzoufání běžná. Spousta organizací a jejich vedení složená ze samých přitakávačů jsou totiž pseudokomu-nitami. Párkrát jsem mluvil s několika autokratickými šéfy vel​kých organizací, kteří mě ujišťovali, že při řízení konsensu vy​užívají, a přitom ani netušili, co to slovo znamená.

My tu mluvíme o opravdové komunitě a opravdovém konsen​su - a opravdovém napětí. I s vědomím, že to možná opakuji až do omrzení, znovu zdůrazňuji, že civilizovanost není nikdy bez útrap, život je napětí a zdraví může bolet. Komunita nemá pra​covní život usnadnit. S ní ale bude tento život mnohem etičtěj​ší a civilizovanější, bolestně upřímnější, zdravější a plný vzru​chu a života.

U organizací soukromého sektoru je etika jen jedním z velkých témat - spolu s produktivitou, spokojeností zákazníků, ziskem a podobně. Pro organizace veřejného sektoru je etika tématem číslo jedna. Dá se dokonce říci, že etika je jednou z hlavních zá​ležitostí vlády.

Nemluvím tu o etice jednotlivých veřejných činitelů, kterým věnují tolik pozornosti média - nemluvím o tom, jestli někdo bere úplatky nebo jestli je promiskuitní. Zkoumáme spíš etické fungování organizace jako celku. Chová se vláda eticky? A jestli ne, tak proč?

Etika je středobodem všech vládních rozhodnutí. Pro příklad si vezměme třeba rozhodování o rozpočtu federální vlády. Kolik mají dostat federální regulační úřady, jejichž práce z velké čás​ti stojí na předpokladu, že ostatní organizace se bez patřičné regulace eticky chovat nebudou? Do jaké míry má být tato re​gulace zaměřena na ochranu životního prostředí a do jaké míry na upřednostňování průmyslového rozvoje, který může životní prostředí ohrozit? Jaké etické právo mají Spojené státy k tomu, aby zastávaly pozici „světového četníka", a jak velkou obran​nou sféru máme podporovat, aby chránila naše „národní zájmy"? Má federální vláda povinnost pomáhat jednotlivým americkým státům s rozvojem veřejného školství? A do jaké míry má mít
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tato povinnost přednost před obranou země? Mají bohatí tyhle aktivity podporovat víc než chudí nebo střední třída? Do jaké míry se má vláda touto činností zadlužit? V těchhle občanských otázkách jde pokaždé o hodnoty, a tedy o etická témata a téma​ta civilizovanosti.

Americká federální vláda je ze všech organizací, se kterými jsem obeznámen, podle mého soudu nejnezdravější. Tím nemys​lím, že by snad neexistovaly vlády ještě nezdravější nebo stejně nezdravé. Jenom je tak dobře neznám. Mám tím však na mysli, že zdraví naší vlády je rozhodně výjimečně chatrné. A toho jsem si nevšiml jenom já. Když se svými přednáškami jezdím po naší zemi, velice často dostávám jednu obzvlášť palčivou otázku: „Do jaké míry je naše vláda nezdravá vinou apatie voličů? A není to naopak tak, že lidé jsou apatičtí, protože se celý systém bezna​dějně vymyká jejich i jakékoliv jiné kontrole?"

Nevěřím tomu, že by to tak bylo vždycky. Ano, skandály ve vládě existují odjakživa, ale teprve v posledních třiceti letech se ve Washingtonu skandál stal doslova normou. Není mým úkolem provádět tu nějakou zevrubnou analýzu neduhů naší společnos​ti. Rád bych jen dal ten šokující úbytek civilizovanosti v naší vlá​dě do souvislosti s podivnou kombinací konfrontačních tendencí a pseudokonsensu, která zachvátila politický život v naší zemi.

Začátek vážné - a dost možná smrtelné - choroby naší vlády bych datoval srpnem 1964. Tehdy ministerstvo obrany oznámi​lo, že severovietnamské čluny v Tonkinském zálivu bezdůvod​ně zaútočily na dva americké torpédoborce. Na základě tohoto incidentu prezident I.yndon Johnson požádal Kongres o pro​hlášení, které by ho opravňovalo zahájit otevřenou válku proti Severnímu Vietnamu. Toto prohlášení Kongres v podstatě jed​nohlasně schválil během tří dnů. Do roka se ukázalo, že údajný „incident v Tonkinském zálivu" se patrně vůbec neodehrál a že si ho zřejmě vládní administrativa do poslední podrobnosti vy​cucala z prstu. A Kongres, který dal Johnsonovi pravomoc roz​poutat válku na základě naprosto necivilizované lži - výmyslu a záměrného bludu -, nehnul ani prstem, aby jej této pravomo​ci zase zbavil. Ale proč? Proč přebíjel necivilizovanost necivili​zovanosti?
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Na tuhle otázku existuje spousta možných odpovědí, ale všechny vypovídají o jakémsi šílenství, které ovládlo Washing​ton a už tu zůstalo. V psychiatrii existuje pravidlo, že duševní choroba je výsledkem několika simultánně působících příčin. Jak už jsem naznačil, dvě hlavní příčiny nemoci - či chcete li ší​lenství - naší vlády jsou skryté konfrontační tendence a pseudo-konsensus.

Demokracie je - stejně jako soudní pře a vyjednávání - od podstaty procesem konfrontačním. Kandidáti a strany vedou kampaně proti sobě. Každé hlasování má vítěze a poražené. Jde o proces, kterému se začalo říkat „rozhodování s vítězem a po​raženým". Možná si říkáte, že i tak je taková demokracie lep​ší než autokracie nebo diktatura. To je sice pravda, ale nemusí být nutně lepší než systém založený na skupinovém rozhodo​vání, které nespočívá v procesu konfrontace, nýbrž v konsensu a spolupráci a pro něž se vžil název „rozhodování s vítězem a ví​tězem". Americká demokracie ale v posledních letech selhává ne proto, že užívá konfrontační prostředky, ale proto, že je za​čala v některých směrech užívat přehnaně a v jiných zase ne​dostatečně. Tím mám na mysli, že se u nás zažil styl, při němž ty nejdůležitější problémy procházejí často bezvýznamným hla​sováním, aniž bychom se v první řadě pokusili o konsensuální rozhodnutí nebo využili konfrontačních prostředků k hlubšímu prozkoumání dané otázky.

Právě tak Kongres, který fungoval v pseudokomunitě, na zá​kladě údajných a už tehdy podezřelých informací o incidentu v Tonkinském zálivu urychleně odhlasoval prezidentu John-sonovi jeho vytouženou válečnou pravomoc, aniž by doopravdy zvážil, co vlastně dělá. A když vyšlo najevo, že se kongresmani nechali oklamat, znovu v pseudokomunitě rozhodli, že svou zřej​mou chybu zaretušují a už o ní nebudou mlu\ it.

O rok později, v roce 1966, spustila Johnsonova administra​tiva kampaň, která měla přinutit vládní zaměstnance k náku​pu válečných obligací, aby se kvůli rostoucím nákladům na vál​ku ve Vietnamu nemusely zvyšovat daně. Americký státní dluh začal narůstat. V následujících šestadvaceti letech vzrostl ten​to dluh s růstem inflace o víc než 250 procent. Dluh federální
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vlády, který býval tradičně zhruba na úrovni ročního rozpočtu, teď rozpočet třiapůlkrát převyšuje.4 Naše vláda zdánlivě ve ve​řejném zájmu zručně skrývá před lidmi pravdu za pomoci daňo​vého eskamotérství, které by v běžné firmě bylo trestné. Ovšem kdyby šlo o běžnou firmu, zřejmě by už dávno zbankrotovala. Vládě ovšem takové špatné hospodaření prošlo.5

Ale proč? Z televize je známo, jak důkladně Kongres konfron​tačními prostředky zvažuje třeba jmenování soudců Nejvyššího soudu nebo vyšetřuje skandály s tajným prodejem zbraní, lak je tedy možné, že si vezme na svědomí tak špatné hospodaře​ní? lak to, že může tak špatně rozhodovat o celé válce - jako o té vietnamské - nebo každoročně odhlasovat zadlužení bu​doucnosti našich dětí? Jak se může dopouštět tak hrubé necivi​lizovanosti? Myslím, že relativním drobnostem se věnuje taková pozornost právě proto, aby se pozornost nemusela věnovat těm důležitějším a skutečně bolestivým tématům. Televizní přenosy z Kongresu vzbuzují dojem, že demokracie funguje, a přitom to​mu tak v těch nejzákladnějších otázkách už není.

Klíčové slovo je bolestivý. Pro pseudokomunitu je typické, že se bolestivým tématům vyhýbá. Když jde našim zástupcům o to, aby byli - s použitím konfrontačních prostředků - znovu zvole​ni, snaží se spíš dobře vypadat, než dobří skutečně být, vypa​dat civilizovaně spíš, než skutečně činit civilizovaná rozhodnutí. Těkají mezi konfrontačním chaosem kampaní a pseudokonsen-suálním spiknutím, které má za úkol vyvolat dojem, že všech​no probíhá naprosto hladce, které má zakrýt skutečné napětí, které má být únikem ze skutečného utrpení. Vzpomeňte si, jak jsme se ve druhém oddíle zmiňovali o folies - sdílených rodin​ných psychotických bludech. Co když naše vláda tím, jak se

41 v roce 1938 se Rooseveltův kabinet otevřeně rozhodl zvýšit kvůli nákladům na 2. světovou válku zadlužení země z obvyklé hodnoty, rovnající se jejímu roč​nímu příjmu. Na konci války, v roce 1945, byl státní dluh na úrovni dvojnásobku ročního rozpočtu. Během deseti let se nám ovšem i přes náklady na Marshallův plán a válku v Koreji podařilo většinu dluhu splatit, takže byl v roce 1955 opět na úrovni ročního rozpočtu. To platilo až do roku 1966, ale od té doby se dluh postupně zvyšuje, aniž by to souviselo s jakoukoliv veřejně známou krizí, kte​rá by ho ospravedlnila.

5 Viz James V. McTevia: Bankupt. Momentům Books, Ann Arbor, Michigan 1992).
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snaží zbavit legitimního utrpení, které si žádá daňová zodpo​vědnost, propadla právě takovému kolektivnímu šílenství? Já si myslím, že tomu tak je.

Bezbolestně náš národ zdraví v žádném případě dosáhnout nemůže. Pokud má národ jako takový přežít, vláda bude muset učinit určitá velice bolestivá daňová rozhodnutí. A z nedávné historie je jasné, že náš demokratický systém ve své současné podobě takových rozhodnutí schopný není.

Tahle zjevná neschopnost je důvodem, proč někteří z mých nejpřemýšlivějších přátel - velice úspěšní bankéři a práv​níci - začali mluvit o tom, že možná bude potřeba revoluce. Jakožto účastníkovi mírového hnutí mi při takové představě bě​há mráz po zádech. Nejsem si jistý, jestli existuje něco jako mí​rová revoluce. V hloubi duše proto spíš než v revoluci doufám v reformu. Byl bych velice rád, kdyby byl demokratický systém zachován, ale nemůžu si to představit bez podstatných změn. Konkrétně si nedovedu představit, že by se to obešlo bez za​vedení skutečné komunity do vládnutí a bez vytvoření prosto​ru - fóra -, kde by se dalo rozhodovat bez konfrontační politiky a kde by se problémy řešily do potřebné hloubky bez předstírá​ní pseudokomunity a konfrontačních tlaků. Jedním z takových možných prostorů by mohly být kongresové výbory. Výhody hlasování v Kongresu by přitom mohly být zachovány. Avšak kongresové výbory jsou ideální místa pro využití technologie budování komunity a pro přirozené konsensuální fungování. Civilizovaná vláda by mohla vypadat nějak takhle:

Představme si hypotetického senátora za stát Michigan. Vrací se domů ze zasedání Kongresu, který v zájmu zodpovědnějšího rozpočtu a budoucnosti země hlasoval pro to, aby byly v jeho stá​tě omezeny dotace pro automobilovou výrobu. „To vaše rozhod​nutí se dotklo naší rodiny," říká mu jeden z jeho voličů. „To je mi moc líto," odpovídá senátor. „Ale rozhodnul to Kongres."

„To ano," odpovídá volič. „Ale jak jste mohl vy, můj zástupce, hlasovat pro omezení dotací?"

Na to senátor odpoví: „Víte, já vlastně nehlasoval; takhle to ne​funguje. My už ve výboru nehlasujeme. Důkladně jsme všechno uvážili a kolektivně jsme došli k tomu nejlepšímu konsensuál-nímu rozhodnutí v zájmu našeho národa."
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Spousta lidí na veškeré návrhy reforem politického systému reaguje s bezděčným cynismem: „Zní to pěkně, ale je to moc idealistické. To se nikdy nepovede." Možná je tenhle jejich cy​nismus oprávněný. Já nevím. Vím ale, že Kongresu by se těžko zamítal legislativní návrh, který by vzešel z komunity jako kon​sensuální doporučení. Taky vím, že požadavek, aby se v kongre​sových výborech hlasovalo nebo aby fungovaly jako fóra zastán​ců jednotlivých názorů, není zakotven v Ústavě. Jde jen o tradici. Ale i ty tradice, které postupem času očividně ztratily na účin​nosti a přestaly být zdravé, můžou být vůči změnám mimořád​ně odolné. Musíme jen doufat, že jak zákonodárci, tak občané si uvědomí, že existují jen dvě možné cesty - násilný převrat nebo civilizovaná reforma. Tradiční stav je nadále neudržitelný.
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----------iq. KAPITOLA----------

Politika transformace

Jak ve firmě zavést komunitu

V šedesátých a sedmdesátých letech se objevila celá řada tech​nik a metod, které měly do firemního života postupně vnést více participativního řízení a zlepšit komunikaci na všech stupních organizace. Těmto postupům se začalo říkat „techniky organi​začního rozvoje". Odborníci na organizační rozvoj rychle zjistili, že jestli chtějí dosáhnout svých cílů, musí začít odshora. Pokud se ředitel firmy a ostatní vrcholoví řídící pracovníci neúčastni​li programu se zjevným nadšením, byl i ten nejmenší zásah do chodu firmy odsouzen k nezdaru.

Budování komunity, které vede k mnohem hlubším změnám firemní kultury, spadá do nové kategorie těchto technik, kte​rým se koncem osmdesátých let začalo říkat „techniky orga​nizační transformace". Když řekli členové dříve zmiňovaného zkušenějšího týmu odborářů a manažerů: „Už jsme vymetli kdejaký kurs budování týmu, ale to, co tu jste tu předvedli vy, to je z úplně jiného soudku," právě zjistili, jaký je rozdíl mezi organizačním rozvojem a organizační transformací. Budování komunity v organizaci je zásahem mnohem dramatičtějším, a tak není divu, že se tu zase uplatňuje stejný princip: kaž​dý typ organizační transformace vyžaduje plnou podporu těch nahoře.
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Ve svých začátcích se NPK dohodla se dvěma mladými du​chovními, že v jejich farnostech uspořádá dílny budování ko​munity. Ani v jednom případě se žádná dílna neuskutečnila. Stalo se v podstatě to, že když se starších duchovních v obou far​nostech někdo zeptal na nadcházející dílnu, dozvěděl se: „Víte, to je Joeova věc. Znáte Joea. On má spoustu nápadů, ale je to ještě holobrádek. Asi to bude mít něco společného s tím New Age, ne? Já vlastně ani nevím. Nic o tom nevím, ale moc se mi to nezdá."

Žádný div, že dílna musela být pro nedostatek účastníků zru​šena. A žádným překvapením nebude ani to, že když se o uspo​řádání dílny nějaká farnost zajímá dnes, NPK se od začátku ba​ví jen se staršími duchovními.

Z těch sto nebo ještě více dílen, které NPK dosud pro organi​zace uspořádala, se nepovedla jenom jedna. Bude poučné se na tenhle případ podívat zblízka.

V roce 1989 kontaktoval NPK nejvyšší marketingový ředitel jedné společnosti, která patřila mezi pět set nejúspěšnějších amerických podniků. Ta dílna měla být pro nejvyšší marketin​gové pracovníky firmy a měla jim pomoci přehodnotit deklara​ci poslání jejich oddělení. Všem připadalo, že by jim vybudová​ní komunity mohlo tenhle náročný úkol usnadnit. NPK uvážlivě vybrala hlavního i pomocného vedoucího dílny. Hlavní vedou​cí se pak na několik hodin osobně sešel s marketingovým ře​ditelem, který se jevil jako velice příjemný a zapálený člověk. Během téhle schůzky ale vedoucí z NPK zjistil, že tenhle pán navzdory svému titulu nestojí v čele marketingového žebříčku. Spadal pod „nejvyššího marketingového manažera" a ten zase pod náměstka pro marketing. I oni dva se měli dílny zúčastnit. Vedoucímu z NPK se dostalo ujištění, že oba dva přesně vědí, co to taková dílna je, k čemu slouží, a že s jejím uspořádáním souhlasí. Náš vedoucí se zeptal, jestli by řediteli nevadilo, kdy​by pro jistotu marketingovému náměstkovi zavolal. Zdálo se, že v tom není problém. Hned na začátku rozhovoru se náměstek omluvil, že spěchá a nemůže dlouho mluvit, ale bez váhání pro​hlásil, že všemu ohledně dílny rozumí a že si za ní pevně stojí. Vypadalo to, že všechno půjde jako po másle.
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Dílna začala přesně podle dohody v jednom luxusním hote​lu, za účasti všech pětadvaceti vysokých marketingových pra​covníků a dvou vedoucích z NPK. První tři hodiny šlo o běžnou, bezvýraznou pseudokomunitu. Pak se marketingový ředitel svě​řil, že mu v jeho funkci není dobře, protože v jeho oddělení -a zřejmě také v celém vedení podniku - panuje svazující atmo​sféra strachu.

Na to náměstek odpověděl, že je mu líto, že ředitel s firmou nedrží krok, protože každý přece ví, že celá společnost je „jed​na velká, šťastná rodina". A skupina se vrátila zpátky do stavu pseudokomunity.

Při obědě za vedoucími z NPK přišli tři účastníci a soukromě jim řekli, že s ředitelem souhlasí, že ve firmě skutečně panuje dusivá atmosféra - natolik dusivá, že se báli to ve skupině ote​vřeně přiznat.

Když dílna po obědě zase začala, svěřil se marketingový ře​ditel se svým pocitem, že ho náměstek „nevyslechl", že ho jed​noduše jen označil za člověka, který nedrží krok. Na to náměs​tek odvětil, že se nijak jinak odpovědět nedalo, jelikož firma je přece „jedna velká, šťastná rodina". Několik mladších pracov​níků velice váhavě a opatrně naznačilo, že je náměstek možná moc přísný a že opravdu dostatečně nenaslouchá. Vypadalo to, že je ve svém stanovisku poněkud ohrožen. Nejvyšší manažer neříkal, jako ostatně už od rána, nic. Účastníci se zase vrátili k jalovým řečem. Skupina se potácela mezi pseudokomunitou a tím nejopatrnějším chaosem.

Při odpolední přestávce za vedoucími zašli tři další pracov​níci a potvrdili, že i podle nich je ve firmě dusivá atmosféra. Vedoucí si vyžádali čtvrt hodiny času navíc, aby se mohli pora​dit o dalším postupu.

Když přestávka skončila, ujala se slova pomocná vedoucí, „lak se zatím zdá, tématem této dílny podle všeho není ani tak nějaký osobni spor, jako spíš konflikt v rámci firemní kultury," řekla. „Každá kultura stojí na mýtech. Mýty mohou být pravdivé, nebo nepravdivé. Hlavním mýtem té vaší kultury je zřejmě myšlenka, že tahle firma je jedna velká, šťastná rodina. A otázka, jestli je tenhle firemní mýtus pravdivý, nebo ne, patrně vyvolává napětí."
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V tu chvíli se na ni náměstek utrhl. „Tahle dílna snad není k tomu, aby se tady kritizovala firemní kultura," zaburácel.

„A k čemu tedy podle vás je?" zeptala se vedoucí.

„Jak to mám vědět? Já myslel, že nám má usnadnit přepsání deklarace firemního poslání, ale tak to zřejmě není. Momentálně nemám ani tušení, k čemu by mohla být, ale o tom, co tu teď pro​bíhá, mě rozhodně nikdo neinformoval."

„Mě taky ne," ozval se marketingový manažer. To bylo popr​vé, co promluvil.

„Dal jsem vám přece každému jednu Peckovu knížku," řekl ředitel. „Tam se celý ten proces popisuje dostatečně podrobně."

„Kristepane, snad víš, že na čtení nemám čas," hartusil ná​městek. „Neříkal jsi, že to bude taková rána pod pás. To jsi tedy měl. Kdybych to věděl, nikdy bych to nepovolil."

Pak se skupina vrátila do stavu pseudokomunity, která nebyla jenom nudná: bylo to hotové utrpení. Dva účastníci se odvážili poznamenat: „Jestli chceme vybudovat komunitu, asi se budeme muset na naši firemní kulturu vážně mrknout." Jejich návrh se setkal s rozpačitým mlčením.

Nakonec řekl hlavní vedoucí: „Za chvilku bude pět. Něco z toho, co bylo potřeba udělat, jsme bezesporu udělali, ale mu​sím přiznat, že mi vůbec není jasné, jestli se dostaneme tam, kam bychom měli. Vím jenom to, že i v noci se něco děje a že ráno bývá moudřejší večera. Jestli nemáte žádné otázky nebo pocit, že byste měli něco říct, dáme se do práce zase zítra v de​vět ráno." Po chvilce mlčení pokračoval: „Večeře je v šest v sa​lónku B. Jinak nashledanou ráno." Několik lidí si nahlas od​dechlo.

Při večeři přišel za oběma vedoucími z NPK náměstek a řekl, že by si s nimi hned po jídle rád o samotě promluvil. Dohodli se, že za ním zajdou do jeho pokoje. Tady se náměstek obrátil na pomocnou vedoucí. Bylo to proto, že to byla žena, nebo pro​to, že právě ona zpochybnila firemní mýtus? „Chci tu dílnu roz​pustit," řekl panovačně.

„To je rozkaz?" zeptal se hlavní vedoucí.

„Ne." Náměstek se zadíval na oba. „Chci, abyste ji skončili vy. Je to vaše práce."

372
„My bychom se tak asi nerozhodli," řekl hlavní vedoucí. „Ale když jste nám přikázal dílnu rozpustit, budeme to samozřejmě muset udělat. Platí si to koneckonců vaše oddělení."

Náměstka to naprosto vyvedlo z konceptu. „Vlastně se to pla​tí z nějakého podpůrného firemního fondu, který nespadá pří​mo pode mě."

Nastala chvilka ticha. „My jsme jedna velká šťastná rodina," prohlásil pak tvrdošíjně. A pak se téměř v transu svěřil, jak ho v dětství rodiče odložili a jak vyrůstal po dětských domovech. „Tahle firma, to je jediná rodina, kterou jsem kdy měl," uzavřel celou věc.

„To je neuvěřitelné," divil se hlavní vedoucí. „A dojemné. Proč jste to dopoledne neřekl celé skupině? Myslím, že by si toho vá​žili."

„Já to skupině říkat nebudu. Copak vy hlupáci nevidíte, že ten parchant chce urvat moje místo?" vykřikl. Měl na mysli ředitele. „Že tohle všechno narafičil jako nějaký palácový převrat?"

„To je klidně možné," řekl hlavní vedoucí. „Ale jestli vaše fir​ma nemá nějakou opravdu jedinečnou firemní kulturu, tak si spíš myslím, že prostě, jak sám říkal, doufal v její změnu. Což samozřejmě neznamená, že vás neměl lépe informovat."

Náměstek ho neposlouchal. Zčistajasna přešel k pomocné ve​doucí a zapíchl jí ukazováček do hrudníku přímo nad poprsí. „Vy máte za úkol se postarat, abych byl oblíbený," oznámil.

„Já jsem vyškolená pro budování komunity," ohradila se. „Na zvyšování něčí oblíbenosti žádné školení nemám."

Náměstek byl zřejmě v koncích.

„Souhlasím s tím, co dneska řeklo několik účastníků," prohlá​sil hlavní vedoucí. „Totiž že vaše skupina komunitu nevybudu​je, pokud nepřehodnotíte vaši kulturu. Vidím tu jen tři možnos​ti. První je ta, že budeme mluvit právě o tom a dílna pojede dál. Druhá je ta, že vy jakožto nejvýše postavená osoba nám přiká​žete dílnu ukončit. V takovém případě to uděláme, ale zároveň oznámíme - pokud to neuděláte sám -, že je to na váš příkaz a na vaši zodpovědnost. A jediná poslední možnost je vyhlásit, že jste nás požádal o rozpuštění dílny, ale že jste souhlasil, aby se o tom hlasovalo, a že se výsledku hlasování podřídíte."
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Náměstek se nerozhodoval dlouho. „V tom případě tu poslední možnost. Prosím," žadonil. „Nechte o tom hlasovat hned ráno. Je pravda, že bych tu dílnu chtěl skončit, ale zařídím se podle vý​sledku hlasování, i kdyby mě to mělo stát práci."

Pak se dohodli na podrobnostech.

Když se v devět ráno skupina zase sešla, oznámil hlavní ve​doucí: „Váš náměstek se domnívá, že uspořádání téhle dílny ne​bylo vhodným organizačním rozhodnutím, a rád by ji ukončil. Přesto svolil, aby se o tom hlasovalo. Jestli odhlasujete, aby díl​na pokračovala, budeme se i nadále snažit vybudovat komuni​tu, což ovšem znamená, že se budeme muset dál zabývat vaší firemní kulturou. Náměstek souhlasil, že pokud si odhlasujete právě tohle, přistoupí na to. Pokud si odhlasujete, že chcete díl​nu rozpustit, tak se potom prostě rozhodnete, jestli my dva má​me odjet, abyste se mohli vrátit do práce, nebo jestli tu máme zůstat a udělat vám něco jako přednášku o komunitě - bez to​ho, abychom ji tu budovali."

Náměstek, nejvyšší marketingový manažer a dvanáct dal​ších - tedy celkem čtrnáct lidí - hlasovalo pro ukončení díl​ny. Ředitel a ještě deset dalších lidí hlasovalo pro pokračování. Většina tedy odhlasovala skončení dílny a skupina jednohlasně rozhodla, aby jim vedoucí udělali přednášku o principech ko​munity. Pak už všechno běželo hladce. Třetí den ráno - vedou​cí z NPK byli u toho, ale nijak nezasahovali - se skupina bez dlouhého přemýšlení rozhodla, že deklarace firemního poslá​ní žádnou revizi nepotřebuje. Pak si všichni včetně vedoucích z NPK zašli na oběd a na skleničku, a takhle, v pocitu příjemné​ho pseudokamarádství, strávili zbytek vymezeného času.

Na tuhle „dílnu" neměla NPK žádné pozitivní ohlasy. Jedinou informaci přinesl ředitel, který to celé začal. Podle něj náměstek o celé akci v jednom kuse mluvil jako o „debaklu" a obviňoval ho z něj. Ředitel, kterého pořád ještě svírala tatáž firemní kul​tura a který se teď navíc taky bál o svoji práci, na oplátku neú​spěch vyčítal NPK, i když nedokázal upřesnit, co jsme vlastně udělali špatně.

Tenhle příběh vlastně nemá kladné ani záporné hrdiny. Ná​městek byl určitě strohý muž, který pod vlivem osobních psy​
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chopatologických rysů zcela propadl falešnému firemnímu mý​tu. Naprosto nepochopil, k čemu taková dílna je. V tomhle směru zcela propadl. Po krátkém pátrání se ale ukázalo, že za mýtus o „velké, šťastné rodině" může prezident společnosti a její za​kladatel. Byl to mýtus hloupý, ale úporný, který zachvátil nejen marketingové oddělení, ale celou tu velkou firmu. Navíc byl zřej​mě náměstek špatně informován o opravdovém smyslu dílny.

Marketingový ředitel měl plné právo být s atmosférou ve fir​mě nespokojený. Byla svazující, čemuž se s tak nerealistickým mýtem nedalo vyhnout. Ředitel určitě nebyl se svými pocity sám, což dokazuje fakt, že skoro polovina jeho kolegů hlasovala při dílně proti svým nadřízeným. A kdyby se ostatní nebáli, ur​čitě by jich pro pokračování v dílně a pro přezkoumání jejich fi​remní kultury hlasovalo mnohem víc. Ředitelova touha po změ​ně byla nepochybně zdravá. Sám za sebe, mezi čtyřma očima ji ale náměstkovi nikdy nevyjevil a navíc ani nebyl upřímný, po​kud šlo o pravé důvody, proč chce uspořádat dílnu. Z jeho strany to byl pokus o manipulaci - ať už vědomou, nebo nevědomou.

Kromě toho nebyl upřímný ani k NPK. Kdyby se byl svěřil s tím, že mu firemní kultura vadí a že by ji chtěl změnit, NPK by dílnu zřejmě vůbec nepořádala nebo by přinejmenším věno​vala víc času přípravě. Věděla však jen to, že celé oddělení plně podporuje uspořádání dílny, která by měla usnadnit revizi de​klarace jeho poslání.

Jako před každou dílnou poslala NPK řediteli dopis, který se měl předem rozdat účastníkům a měl je informovat, že půjde pravděpodobně o stresující záležitost. Ale nezanedbala své po​vinnosti i nadace? Neměla toho udělat víc?

NPK nedokáže nikdy zaručit žádný konkrétní výsledek dílny. Budování komunity funguje tak dobře mimo jiné i proto, že se vymyká jakýmkoliv vzorcům, a to, jak při něm skryté věci vy​plývají na povrch, je zdrojem spousty překvapení. Pro zúčast​něné jedince i organizace s tím nevyhnutelně přichází určité riziko. To je ale poměrně malé a výsledky jsou přitom obvykle mimořádně pozitivní.

Nepodařená dílna, kterou jsem tu popsal, byla jedním z dů​vodů, proč teď NPK nabízí i poradenské služby. Na přání pošle
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do organizace zkušeného vedoucího, který s jejími klíčovými osobami dlouhé hodiny hodnotí organizační kulturu a zkoumá, jestli je organizace „zralá" na budování komunity. Tímhle způ​sobem se snad dá předejít i těm nemnoha potenciálním „debak​lům". Taková služba je ovšem časově náročná. Ale ani ta nemů​že riziko plně vyloučit. Má-li být organizace zdravá, musí být stejně jako jednotlivec ochotná tu a tam dobře propočítanou mí​ru rizika podstoupit.

Z předcházejícího příběhu plyne hlavně to poučení, že bez plné podpory nejvyšších míst se komunita v organizaci zavést nedá. Z toho zase nutně vyplývá, že pokud taková podpora shora exis​tuje, dá se komunita úspěšně zavést v každé organizaci za sko​ro jakýchkoliv okolností. Samotný fakt nutnosti podpory shora pro nás tolik překvapivý nebyl. Co nás překvapilo velice, by​la skutečnost, že při takové podpoře je zaměstnancům a ostat​ním členům organizace možné dát proces budování komunity s úspěchem za úkol. Vzpomeňte si, jak si první ze dvou odbo-rářsko-manažerských týmů dílnu vyžádal jen proto, že to „do​stali příkazem shora".

Uveďme si jiný příklad téhož jevu. V roce 1987 vyhlásila fede​rální vláda výběrové řízení na několik desetimilionových vzdě​lávacích grantů pro města. Vrchní školní inspektor z jednoho středně velkého města na východě Spojených států se rozhodl, že se ho zúčastní, ale vzápětí narazil na problém. Účast v soutě​ži vyžadovala úzkou spolupráci dalších městských institucí a ve​doucích složek: středisek pro drogovou závislost, městské rady, nemocnic, sociálního úřadu, soudu, policie, církevní rady a tak dále. Na dopisy a telefonáty ale nikdo neodpovídal a potřebná spolupráce nefungovala. Inspektor tedy usoudil, že by mohla pomoci dílna pro budování komunity.

Dílna začala velice zmateně. Inspektor poslal vedoucím všech dotyčných institucí pozvánky, které obsahovaly i informační do​pis NPK. Ukázalo se ale, že půlka účastníků tenhle dopis vůbec nedostala a že jim účast na dílně prostě dali za úkol nadřízení. Obyčejně jim řekli: „Příští týden bych měl jít na dílnu kvůli to​
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mu grantovému projektu. Mám spoustu jiných věcí, jenomže oni čekají, že tam od nás někdo přijde. Tak na to běž ty." Pak jim da​li pozvánku, ale na informační dopis, který vysvětloval povahu celé akce, zapomněli.

Vedoucí tedy účastníkům co nejlépe popsali účel dílny, její po​dobu a zásady. „To zní pěkně ujeté," poznamenala Marcia, jedna z účastnic. „Takovouhle věc by přece nikdo neměl nikomu dá​vat rozkazem. Po pravdě řečeno mě pěkně štvete. A můj šéf mě taky namíchnul."

Ostatní členové skupiny si jí nevšímali a začali vtipkovat. Hlavní vedoucí je ale přerušil. „Já Marcii chápu. Možná to ne​rozčiluje jenom ji. Jen mě tak napadá, jestli se nějak podobně necítí většina z vás."

Následující hodinu se v místnosti vzdouvala jedna vlna vzte​ku za druhou. Všechno se obrátilo, když se zase ozvala Mar​cia - rozený vůdčí typ. „Nejdřív mě to štvalo. Teď mě to začí​ná nudit. Nevím, jak vy ostatní, ale já osobně tu musím vydržet ještě dva dny. Nehodlám tu ty dva dny strávit sezením a oke-cáváním. Možná by se ta věc s tím budováním komunity dala aspoň zkusit."

Ozvaly se souhlasné poznámky a během několika minut se skupina vrhla do práce. Na konci prvního dne z ní byla komu​nita.

Byl bych rád, kdybych mohl říci, že tohle město grant získa​lo. Bohužel tomu tak není. Když se pár měsíců nato hlavní ve​doucí setkal s oním vrchním školním inspektorem a vyjádřil nad touhle skutečností lítost, inspektor mu odpověděl: „Mně toho vlastně ani tolik líto není. Bylo by to fajn, ale hlavně, že jsme se o ten grant vůbec ucházeli. Tady ve městě je to sko​ro první příklad snahy o nějakou spolupráci a bez té dílny by k něčemu takovému vůbec nedošlo. My potřebujeme spolupra​covat i z jiných důvodu, víte? Mně se to bude moc hodit, a teď nám to ve městě docela funguje. Lidi mi začali odpovídat na te​lefony. A když se občas nemůžu probojovat k řediteli nějakého úřadu, tak seženu toho, koho za sebe poslal na dílnu, a ředitel se mi hned ozve. Podle mě je ta dílna to nejlepší, co tohle měs​to kdy potkalo."
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Pokud já vím, v dalších letech se tentýž scénář opakoval mini​málně na dvou dalších dílnách, které měly přispět ke spolupráci a koordinaci mezi městskými, okresními nebo státními úřady. Jakmile byli lidé, kteří měli účast na dílně povinnou, povzbuze​ni k tomu, aby se přestali bát tajit svoji nechuť, rychle a úspěš​ně se do procesu budování komunity zapojili/'

Způsoby, jak dostat budování komunity rozkazem, nebyly ještě zdaleka vyčerpány. Dovolte mi vyprávět příběh o jiném způsobu nařizování v jiném, velice odlišném pracovním pro​středí - příběh, ze kterého zase plynou mnohá ponaučení, na​příklad to, jak revoluční účinky má komunita, a to, jak klíčovou roli hraje v transformaci organizace politika.

Doktora Boba Robertse dovedlo jeho niterné povolání k neob​vyklé kariéře. Býval obyčejným zubařem, ale pak ho začala za​jímat lidská psychika a její schopnost uzdravovat. Záhy se stal uznávaným odborníkem na psychosomatickou stránku zubního lékařství a zvláště na problémy kloubu dolní čelisti. Pak se roz​hodl postgraduálně studovat psychoterapii. To ho dovedlo k zá​jmu o skupinovou terapii, a ten ho zase v roce 1987 poprvé při​vedl na veřejnou dílnu NPK. Okamžitě se nás ptal, jestli podle našeho mínění jde budovat komunitu ve vězení. „Teoreticky ur​čitě," dozvěděl se, „ale prakticky to vědět nebudeme, dokud to někdo nezkusí. Za zkoušku by to stálo."

Když si Bob dodělal doktorát, účastnil se ještě několika dal​ších dílen. Kromě toho začal jednat se správou věznic ve své do​movské Louisianě. Zjistil, že spoustu jejích pracovníků nene​chává nijak chladnými nízká gramotnost louisianských vězňů, kteří byli z osmdesáti procent černé pleti. Dosavadní úsilí o za​vedení programů pro snižování negramotnosti do věznic vůbec k ničemu nevedlo.

Začátkem roku 1989 Bob úřadu louisianského guvernéra předložil grantový projekt se žádostí o tři čtvrtě miliónu dolarů.

6 Schopnost komunity bourat bariéry mezi odděleními a obory se dá uplatnit i v soukromém sektoru. Budování komunity mohou využít vedoucí pracovníci, kteří chtějí ve svých firmách uplatnit takzvané „všeobecné kvalitní řízení". Viz Mary Waltonová: The Deming Management Method. G. P. Putnam's Sons, New York 1986.
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Šlo o vybudování komunity v jedné ze státních věznic a sledo​vání vlivu, jaký to v následujících třech letech bude mít na výu​ku čtení a psaní. Jako zázrakem - aspoň to tak mnohým připa​dalo - byla jeho žádost přijata.

Bob si jako zástupce najal jednoho z vedoucích NPK a pak se on a jeho tým s NKP poradili, jak na to. Dostalo se mu doporu​čení, aby začal odshora, protože bez podpory vysokých míst je celý projekt odsouzený k nezdaru. Toho se Bob chytil a zorgani​zoval dílnu pro ředitele věznice, komisaře pro nápravná zaříze​ní, zástupce státního tajemníka, funkcionáře univerzity, která grant zprostředkovala, a další vysoce postavené úředníky, kte​ří přicházeli v úvahu. Fungovalo to. Úředníci okusili komunitu aspoň tolik, aby jí přišli na chuť a pochopili, o co v projektu jde. Bob získal potřebnou podporu.

A že ji vážně potřeboval. Jeho tým už se zorientoval natolik, aby věděl, že prostředí na běžných vězeňských blocích je pra​vým opakem komunity. Skupina pětapadesáti vězňů, neustá​le válčících s dozorci, nebyla ani natolik soudržná, aby o sobě mohli říct „my proti nim". Byli rozdrobení na maličké skupinky a panovala mezi nimi vzájemná nedůvěra. Průměrný vězeň měl na bloku jednoho nebo dva kumpány a od těch ostatních se vší silou držel dál. Výsledkem bylo, že na pětapadesát lidí tu připa​dalo třicet různých, místy provázaných klik.

Tým chtěl nejdřív uspořádat dílnu pro dozorce, aby pochopi​li, o co jde, a celou věc podpořili. Tenhle návrh z ekonomických důvodů neprošel. Dozorcům by se totiž musely platit přesčasy a na to prostě nebyly peníze. Tým tedy přistoupil k druhé nej​lepší možnosti: uspořádal dílnu pro takzvaně „spolehlivé". Tihle obzvlášť důvěryhodní vězni sice nepředstavovali typický vzorek osazenstva věznice, ale přesto se počítalo s tím, že by dílna moh​la být poučná. A taky byla. Kromě toho pomohlo, že se o úspě​chu dílny postupně začalo šuškat po celé věznici.

Konečně přišel na řadu standardní blok cel. Přesně podle oče​kávání dílna začala silným rasovým střetem. Pseudokomunita nikde. Bob a celý jeho tým byli běloši. „O co vám jde, vy bílý parchanti? Chcete se nám cpát do hlavy?" vyptávali se vězňo​vé. „Co tam chcete vidět?" Netrvalo to ale dlouho a pochopili, že

379
s nimi členové týmu mají dobré úmysly, i to, že to nejsou žádní rasisté. Pak už dílna pokračovala jako po másle.

Na závěr tým vězňům vysvětlil, že se musí rozhodnout, zda chtějí v komunitě dobrovolně pokračovat, nebo ne. Vězňové se rozhodli, že ano. Jediná překážka, která vyvstala, byla stejná jako v jiných organizacích: byly to časové důvody. Tak jako většina li​dí na svobodě vězňové pracují, a správa věznice nemá o nic pád​nější důvody uvolňovat je z práce než jakákoliv jiná firma. Na vý​sledcích a příjmech z práce odsouzených do značné míry závisí celý systém. A vězňové mají i jiné zákonem nařízené povinnos​ti. Ale když si skupina měla vybrat, rozhodla se, že si čas udělá.

Po několika měsících nepřetržitého fungování komunity za​čal sedmitýdenní vzdělávací program. V roce 1991 se vyjasnily tři věci. Za prvé to, že i mezi obyčejnými vězni z obyčejného vě​zeňského bloku se dá vybudovat komunita. Za druhé to, že ta​koví vězňové dokážou komunitu úspěšně udržet aspoň šest mě​síců. A konečně když se takoví vězňové dostali do vzdělávacího programu, jen málo jich to vzdalo a po sedmi týdnech se ve čte​ní, psaní a úrovni slovní zásoby prokazatelně zlepšili o víc než jeden prospěchový stupeň. Dva „kontrolní" bloky v tomtéž věze​ní, které v komunitě nebyly, měly ve stejném vzdělávacím pro​gramu vysoké procento odpadlíků a po sedmi týdnech nečetly o nic lip než na začátku.

Tahle zjištění všechny přirozeně potěšila. Ovšem větší dojem než statistiky na tým Boba Robertse udělala ta spousta drobných příběhů, které se v průběhu dílny objevily: jak si ti muži navzá​jem říkali: „Žiju vedle tebe v tomhle bloku už sedm let, chlape, a přitom jsem tě vůbec neznal."; jak ten vězeň, který skoro ne​mluvil a mělo se za to, že je mentálně zaostalý, najednou zatan​čil nádherný desetiminutový tanec; jak měl tým tu čest být u to​ho, když lidské bytosti za mřížemi zažívaly radost z osvobození, jakou zakusí jen málo z těch, kteří jsou údajně na svobodě.

Z přísně vědeckého hlediska by se výsledky tohoto převrat​ného experimentu daly zpochybnit.7 Dalo by se například na-

7 V téhle fázi jsem je použil spíše jako zábavnou ilustraci. Projekt sice už skon​čil, ale oficiální publikované výsledky ještě nejsou k dispozici.
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mítnout, že tým věnoval vězeňskému bloku v komunitě před vzdělávacím programem mnohem víc pozornosti než blokům kontrolním (spíš kvůli finančním omezením než z badatelské nedbalosti) a že tedy kontrolní bloky nelze z vědecké stránky brát za adekvátní kontrolní skupinu. Základní zásada vědecké​ho výzkumu navíc praví, že pokud se závěry jakéhokoliv experi​mentu nedají zopakovat jiným, nezávislým výzkumným týmem za podobných podmínek, ale v úplně jiném prostředí, jsou zpo​chybnitelné. Do jaké míry by se asi daly zopakovat tyhle výji​mečné výsledky?

To nevím. Vím jen - a domnívám se, že teď už je o tom pře​svědčen i čtenář -, že budování komunity v rámci organizace za správných okolností funguje. Ale co určuje ty správné okolnos​ti? Tahle kapitola přichází s hypotézou, že prvotním faktorem úspěšnosti budování komunity jsou okolnosti politické.

Necháme-li stranou otázku jeho opakovatelnosti, je projekt oné louisianské věznice výrazným úspěchem sám o sobě. Ale proč? Jedním z důvodů je nejen niterné povolání dr. Boba Robert-se, ale i jeho osobní politické schopnosti. Je to, aspoň na jisté úrovni, dokonalý politik. Jen takový totiž může v rámci státní vlády dávat podobné podněty, vyjednávat a vést tak novátorský program. Ve hře však je ještě jiný typ politiky.

Když se vězeňský blok o pětapadesáti vězních, který se před​tím dělil na nějakých třicet skupinek, najednou promění v sou​držnou, hrdou a duchaplnou skupinu s bojovým potenciálem, znamená to za normálních okolností pro dozorce hrozbu. Ve věznicích jsem pracoval dost dlouho na to, abych věděl, že do​zorcům by jejich politická moc stačila ke zrušení mnohem mé​ně nebezpečných projektů. le důležité, že v tomhle případě by​lo černých nejen osmdesát procent vězňů, ale i padesát procent dozorců. Černí dozorci viděli v budování komunity spíš velmi pozitivní věc, která by jejich lidem mohla pomoci. Byli tudíž ochotní riskovat a přesvědčili o tom i své bílé kolegy. Uspěl by projekt, kdyby většina vězňů nebo většina dozorců byla bílá? To nevím. Možná. Jakožto politický realista ale vím, že právě v tomhle konstruktivním případě jsem za rasovou loajalitu a je​jí hybné síly vděčný.
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Jedinou překážkou v zavedení komunity do firemního světa je politika. Politikou mám na mysli systém osobností a moci v rámci organizace. Přesněji řečeno - pokud společnost vedou lidé, kteří o komunitu stojí, můžou ji mít. Možná je to bude stát spoustu práce. Možná budou všechno muset pečlivě plá​novat a strategicky promýšlet. Možná si to vyžádá hodně času. Postupně ale zřejmě překonají veškerý odpor na všech hierar​chických úrovních.

A naopak, ať ti, kdo jsou v mocenské struktuře uprostřed ne​bo dole, touží po komunitě sebevíc, nedosáhnou komunity, po​kud se jí ti nahoře budou bránit. „Jak můžu v naší firmě vybudo​vat komunitu?" ptají se mě zase a zase střední manažeři.

„Přesvědčte vaše vedení," říkám.

„To nejde. Zkoušel jsem to, ale nemají zájem," zní odpověď téměř pokaždé.

„Tak to pusťte z hlavy," musím říct po pravdě, byť velice ne​rad.

Někdo bude možná tvrdit, že jedinou nepřekonatelnou pře​kážkou na cestě ke komunitě je povaha organizační kultury, ale to je totéž, co říkám já. Vzpomeňte si, že kulturu v první řa​dě určují ti, co jsou nahoře. Pokud se změní těch pár lidí, změ​ní se i kultura.

Jak už bylo řečeno, může být organizační struktura do jisté míry dána účelem firmy, ale i v rámci téhle struktury je prostor pro velkou rozmanitost firemní kultury nebo politiky. Firma A, která vyrábí kuličková ložiska, může být proti zavedení komu​nity naprosto imunní. Společnost B, stejně velká firma se stej​nou strukturou, která taky vyrábí kuličková ložiska, může být naopak zavedení komunity velice nakloněna. Jediný rozdíl tkví ve firemní politice - nebo, chcete-li, kultuře.

Podívejme se ještě jednou na případ nepovedené dílny pro marketingové oddělení oné významné společnosti a ukažme si, jak je v těchto případech politika nedílně spjata s kulturou. Psychický vzdor náměstka vůči budování komunity vznikl kvůli jeho rané zkušenosti s dětskými domovy. Přezkoumávání firem​ní kultury nedokázal citově unést, protože na jejím základním mýtu - tedy „tahle firma je jedna velká, šťastná rodina" - byl
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psychicky nesmírně závislý. Přirozená komunita je ovšem sku​pina, která se vyrovnává se svými vlastními problémy. Jedním z takových problémů byl pro tuhle skupinu i její firemní mýtus. Jakmile si tedy náměstek uvědomil, co by budování komunity obnášelo, jeho osobnost ho přiměla postavit se proti.

Kdyby nebyl náměstkem, kdyby patřil mezi níže postavené členy skupiny, jeho odpor by mu pravděpodobně nebyl nic plat​ný. A co by se stalo, kdyby musel kriticky přezkoumat kultur​ní mýtus, do kterého toho tolik investoval? Je dost dobře mož​né, že by prostě „vypnul" a že by se připojil k oné menšině, která komunity nikdy nedosáhne. Stejně možné ale je, že by se o svém dětství postupně rozpovídal a že by mu to nakonec hod​ně pomohlo.

Jenže on k těm níže postaveným nepatřil. Politicky vzato byl nejmocnějším členem skupiny a díky téhle dočasné moci mohl svůj odpor ke komunitě dát ostatním rozkazem. Stávající kul​tura byla zachráněna. Na tom není nic moc pozoruhodného. Pozoruhodné je jedině to, že se mu to povedlo jen tak tak. Skoro půlka jeho podřízených hlasovala proti němu, což ukazuje, jak moc byl firemní mýtus vzdálený od skutečnosti.

Zatím jsem zřejmě vytvářel dojem, jako kdyby vedoucí pra​covník na nižší pozici skoro neměl v moci prosadit v organiza​ci komunitu nebo nějaký jiný typ kulturní změny. To je potřeba upřesnit. Takový vedoucí může být šéfem oddělení nebo divi​ze. V tom případě může zavést komunitu do té části organizace, která pod něj spadá. NPK uspořádala na žádost vedoucích oddě​lení spoustu úspěšných dílen, které měly zavést komunitu prá​vě v tom jejich oddělení. Jedna z nich byla například pro jednu univerzitní katedru a vůbec v ní nešlo o změnu univerzitní kul​tury jako celku.

Vedoucí oddělení, kteří se ve svém oddělení pro budování ko​munity rozhodnou, ale musí disponovat poměrně velkou auto​nomií. Navíc je ku prospěchu věci, když se hodnoty komunity příliš neodchylují od hodnot širší organizace. Kdyby byl onen náměstek vstřícnější, myslím, že by se marketingové oddělení mohlo naučit, jak běžně pracovat v komunitě. Neslo by to ovšem svá nebezpečí. Vzpomeňte si, že autorem mýtu o jedné velké,
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šťastné rodině byl zakladatel a majitel firmy. I kdyby tedy ná​městek vybudování komunity v marketingovém oddělení přál, musel by, co se týče tohoto mýtu, být značně opatrný. Výše zmi​ňovaná vedoucí katedry se například dostala do problémů, když později zkoušela zapojit do procesu budování komunity kolegy z jiných kateder.

Zopakujme si, že jedinou překážkou k zavedení komunity do firmy je politika. Zároveň je to ale překážka ohromná. Budování komunity je věc transformace. A faktem je, že většina lidí v mocenských pozicích po transformaci své organizace ani se​be sama netouží. Stáli by o vyšší výnosy, ale o transformaci ne. Transformace totiž od podstaty bolí bez ohledu na to, jak zdra​vá může být. Na celém světě neexistuje výkonný ředitel, který by si teoreticky nepřál, aby jeho firma byla zdravější - ovšem bezbolestně. Skoro všichni by si přáli, aby v jejich firmách pa​noval větší smysl pro komunitu - ovšem jen když kvůli jejímu dosažení nebudou muset projít fází chaosu, natožpak prázdno​ty. Vlastně nechtějí nic jiného než trochu lepší pseudokomuni-tu a pseudokonsensus. Touží po laciné civilizovanosti. Ryzí ko​munita a civilizovanost mají ale schopnost transformovat právě proto, že jde o skutečné, ryzí věci.

Skutečnost je taková, že i když je o komunitu značný zájem, opravdová poptávka je nízká. V organizacích jen zřídka panu​je správné politické klima. Nejvyšší vedení chce jen sotvakdy riskovat takovou upřímnost nebo prudké změny - transforma​ci - nepředvídatelného dosahu. A i když je politické klima v po​řádku, vedení musí i nadále zůstat politickým v tom nejcivilizo-vanějším slova smyslu - tedy být chytré jako liška a nevinné jako holubice.

Přestože jedinou potenciálně nepřekonatelnou překážkou za​vedení komunity do firmy je politika, neznamená to, že pokud se tohle úskalí překoná, žádné další potíže už nenastanou. Ži​vot s sebou problémy nese vždycky. A firemní život tím spíš. Problémy, spojené se zaváděním komunity do firmy, jsou tak rozmanité a tolik závisí na konkrétní povaze dané firmy, že se
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o nich v žádném případě nedá mluvit obecně. Zapamatujme si jen, že žádný z nich není nepřekonatelný.

Jeden problém je ovšem tak obvyklý - téměř nevyhnutelný -, že si zaslouží zvláštní zmínku. Jde o vliv, který má komunita ve firmě na manželství zaměstnanců.

Nic takového jako zcela uzavřený, izolovaný systém neexistu​je. Rodina a pracoviště mají sice velice rozdílné uspořádání, ale to neznamená, že mezi nimi není žádný vztah. Všechno je vzá​jemně propojené, protože všechno je součástí širšího systému. A jak už tu bylo řečeno, když se změní jedna část systému, musí se změnit i ty ostatní. Pokud se něco zásadně změní ve vaší ro​dině, pravděpodobně se to dotkne i vaší práce. A pokud se něco zásadního změní v práci, dotkne se to vaší rodiny. Mnozí NPK velebí za to, že jim zachránila manželství. Pár lidí jí klade za vi​nu svůj rozvod. Na tom není nic špatného, tak to prostě chodí.

Zkušenost s komunitou lidi mění. A čím hlubší a delší tahle zkušenost je, tím zásadnější je i ona změna. Komunita na pra​covišti, kde trávíme tolik času a vynakládáme tolik energie, je hlubokou a tím i nesmírně transformující zkušeností. Ředitel, který ve firmě zavede komunitu, může čekat hodně vděku, ale taky může počítat s tím, že se na něj vrhne pár rozzuřených manželů nebo manželek.

V tomhle ohledu existuje mnoho různých scénářů. Jeden je ovšem zdaleka nejobvyklejší. Firemní svět obvykle nepředsta​vuje moc důvěrné prostředí. Proto je většina lidí zvyklá spíš než v práci uspokojovat svou potřebu důvěrnosti v lůně rodiny, hlav​ně v manželství. Pokud na pracovišti nijak důvěrná atmosféra není, vystačí si doma, co se důvěrnosti týče, patrně jen s má​lem. Pokud ale naopak na jejich pracovišti panuje velmi důvěr​né ovzduší, může být velice frustrující vracet se domů, kde nic takového v podstatě nefunguje. Zkušenost s komunitou zvedá naše nároky ohledně vztahů. Mnozí partneři se tomu dokážou přizpůsobit, mnozí ne.

Což by mohl být námět k úvaze pro samotné vedení firem. Ředitelé, kteří stojí o to, aby v jejich organizaci vznikla stálá ko​munita, by rozhodně měli tuhle otázku do hloubky probrat se svými životními partnery. Jinak by manžel nebo manželka tako​vého ředitele mohli všechnu jejich snahu pořádně narušit.
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V každém případě mají firmy, kterým se podařilo komunitu nastolit, tu zkušenost, že komunita na pracovišti zpravidla dob​rá manželství zlepšuje a špatná manželství zhoršuje. Rozhořčení partneři zaměstnanců pak mohou tvrdit, že je v zodpovědnosti firmy tyhle škody nějak napravit nebo přinejmenším nabídnout nějaký program nebo kurs, v němž by se tenhle manželský pro​blém vyřešil jako mávnutím kouzelného proutku. Vlastně je to docela dobrý nápad. Sice ho ještě nikdo nevyzkoušel, ale čas od času se nějakému nešťastnému partnerovi podaří tím či oním způsobem a z vlastní iniciativy do komunity úspěšně zapojit. Jiní, zjevně neméně schopní, to ovšem neudělají. Komunita toho poněkud paradoxně nechává víc na jedinci a jeho osobní volbě.

Zavádění komunity do firmy má ještě jeden aspekt, který mno​zí vedoucí považují za problém, i když to vlastně žádný problém není. Vrcholový šéf, který se chystá zavést ve své firmě komu​nitu, by měl v první řadě dílnou pro budování komunity projít sám. Tak zjistí, že titul nic neznamená. Komunita coby forma organizace je spíš „souřadná", než hierarchizovaná. Jde o „sku​pinu, kde je každý vedoucím". Protože celý proces nechává vel​ký prostor a čas prázdnotě, může navenek vypadat naprosto nestrukturovaně. Ať je to proces sebevíc kreativní, může tako​vému šéfovi připadat pro každodenní život firmy naprosto nepo​užitelný. Bude mu dělat starosti, že komunita by mohla rozvrá​tit firemní hierarchii, disciplínu a smysl pro pořádek. Nic z toho ale opravdový problém není.

V první řadě je nezbytně nutné vědět, že komunita je struk​turou sama o sobě. Proces budování a udržování komunity je věc formální, strukturované komunikace. Účastníci se zavazují k přesnosti, k diskrétnosti, k tomu, že neutečou. Místo bývá peč​livě vybrané, židle rozestavené v co nejmenším kruhu, aby bylo lépe slyšet a nikdo si nepřipadal odstrčený. Nováčkům se nená​silně vysvětlí, jak mluvit, kdy mluvit a jak naslouchat. Mluvit může vždycky jen jeden člověk. Vedoucí sledují tok řeči, a jak​mile se komunikace zrychlí tak, že už nemůže být promyšlená, žádají o chvilku ticha.
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Srovnejte si to s neformální komunikací na koktejlovém ve​čírku. Hosté přicházejí a odcházejí, kdy se jim zachce. Alkohol otupuje vnímavost. Obyčejně není dost židlí. Člověk se rozpty​luje jídlem a kouřením. Tvoří se dvou- až čtyřčlenné skupinky, které mluví všechny současně. Je tam čím dál tím větší rámus. Smysluplnou komunikaci taková struktura podpoří jen sotva. Nutně vyvstává otázka, jestli člověk takovéhle společenské akce nevymyslel podvědomě právě proto, aby komunikaci znemožnil.

Kromě komunity existuje ještě mnoho různých podob for​mální, strukturované skupinové komunikace. Například soudní procesy a veřejná slyšení, přednášky, bohoslužby, firemní schů​ze s fixním programem, jednací řády. Některé vznikly v zájmu zdvořilosti, ale s výjimkou komunity není žádná vytvořena ne​bo strukturována tak, aby vytvořila podmínky pro maximální komunikační civilizovanost.

Struktura v organizaci je výrazem disciplíny. Svoboda bez dis​ciplíny má neblahé následky. Strukturu potřebujeme. Dokud má organizace zdravého ducha, nejsou tituly, popisy práce a měři​telné cíle otupující, nýbrž osvobozující. Komunita je strukturo​vaná, disciplinovaná forma komunikace a způsob, jak být spo​lu. Z toho plyne, že na zavádění komunity do firmy se můžeme dívat jako na sjednocování struktur. Nejde o nahrazování jedné struktury druhou. Není to revoluce, ale reforma. Původní struk​tura může - a obvykle by také měla - zůstat stejná, jen se na ni naváže struktura komunity.

Nahlížíme-li na věc tímhle způsobem, není žádný div, že po​kud má mít v organizaci budování komunity úspěch, musí začít odshora. Nová struktura se nemůže se starou propojit bez sou​hlasu - a samozřejmě bez spoluúčasti - toho, kdo vede struk​turu původní.

Dosud jsme slovo komunita používali hlavně jako podstatné jméno, i když v jiném významu, než jaký najdeme ve slovní​ku. S narůstajícími zkušenostmi v něm postupně začínáme na​lézat i slovesný význam. Chápeme ho jako formu komunikace, jako způsob spolužití. Teď už komunitu vidíme spíš jako čin​nost skupiny než jako její neměnné bytí. Tak například my, kdo pracujeme ve vedení NPK, už se za komunitu nepovažujeme.
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Sami sebe vidíme spíš jako útvar, který se sám rozhodl, že bu​de většinu času fungovat v komunitě, tedy podle určitých komu​nikačních pravidel, na jejichž základě vedeme naše formální setkání. Mimo formální schůze ale dokážeme komunikovat čis​tě společensky nebo třeba prostřednictvím psaných poznámek a tak podobně.

Struktura je z větší části opravdu způsobem soužití, způso​bem komunikace. Představte si nějakou hierarchizovanou orga​nizaci (takových je většina). Řekněme, že šéf oddělení vztahů s veřejností spadá pod náměstka pro administrativu a ten za​se přímo pod prezidenta společnosti. Komunikace uvnitř téhle struktury se řídí různými formálními i neformálními pravidly. Příkladem těch neformálních může být třeba to, že náměstko​vi šéf oddělení tyká, ale prezidentovi vyká. To je zřejmě zásada neformální a nepsaná, ale může ovlivnit zvyky vedoucích, ná​městků a prezidentů po mnohé generace.

Komunita jakožto způsob komunikace je téměř pravým opa​kem způsobu hierarchického. Obvykle (i když nejde o nijak zá​sadní pravidlo) si tu všichni navzájem tykají. Nikdo nemusí žá​dat nikoho nadřízeného o to, aby mohl mluvit. Dá se říct, že na postavení tu vůbec nezáleží, že není považováno za podstatné. Hlas těch nejvýše postavených členů komunity nemá o nic větší váhu než hlas těch nejníže postavených. Každá osoba je tu pova​žována za vedoucího s přirozenou autoritou ne větší a ne menší, než mají všichni ostatní vedoucí.

Jak se však potom dá propojit hierarchizovaná struktura se strukturou komunity, když se od sebe obě tak diametrálně liší? Mohlo by to vypadat jako neřešitelný problém. Ve skutečnosti je to hračka. Jde o načasování. Organizace funguje chvílemi na základě hierarchie, chvílemi na základě komunity. Tyhle dvě po​lohy se neustále mění. O neřešitelný problém se jedná jen v pří​padě, že nejvýše postavení členové organizace trvají na zachová​ní pouze hierarchizovaného způsobu fungování. Ale to je otázka politiky, nikoli struktury.

Ani v načasování není žádná potíž. Je-li potřeba projedná​vat dlouhodobé nebo důležité plány, rozhodovat a řešit morální problémy organizace, obvykle to jde mnohem lépe v komunitě.
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Méně důležitá a krátkodobější operativní rozhodnutí se zase lé​pe řeší v rámci hierarchie. Když se flexibilní vedoucí obeznámí s oběma typy, naučí se snadno a rychle - téměř instinktivně -, kterou strukturu kdy použít.

Právě kvůli neustálým přechodům mezi oběma typy struktur je vlastně jednodušší zavést komunitu do organizace, která je vysoce strukturovaná, než do takové, která strukturovaná není. Tam, kde není jasná hierarchie a role jednotlivých lidí nejsou přesně definované, budou hranice mezi hierarchickým a komu-nitním způsobem zřejmě tak nejasné, že by to mohlo působit zmatky. Dá-li se nedostatečně strukturovaná organizace do bu​dování komunity, pravděpodobně se ve výsledku rozhodne, že musí svou strukturu rychle upevnit. Když jsou ale hierarchie a jednotlivé úlohy v jejím rámci dobře definované, není zmíně​né přecházení mezi strukturami o nic složitější, než když si člo​věk sedá a zase vstává. Lidé jasně vědí, kým jsou, kdy jsou a kde jsou. Potíže nastanou, když budou chtít zaujmout pozici někde mezi vstáváním a sedáním.

Při správné politice a jasné struktuře představuje největší problém při zavádění komunity do organizace pružnost vůd​čího stylu nejvyššího vedení. V hierarchickém způsobu řízení musí být prezident nebo výkonný ředitel rozhodný, prozíravý a musí mít otěže vedení pevně v rukou. Při komunitním způ​sobu se musí držet v pozadí, musí předat otěže skupině, stát se jen jedním z jejích členů, nenařizovat a usnadňovat diskusi. Jak už jsme se zmínili, když jsme mluvili o participativním řízení, jsou vedoucí, kterým takové přecházení mezi styly řízení nedě​lá problémy. Pro další to ze začátku může být těžké, ale s tro​chou praxe nebo tréninku - nebo obojího - se to celkem rychle naučí. Občas ale vrcholovým řídícím pracovníkům dominantní postavení tolik vyhovuje a tolik se jim nechce vzdávat se výsad​ního postavení nebo kontroly, že roli pouhého „usnadňovatele" čili facilitátora v podstatě nedokážou sehrát.

I tenhle problém se dá řešit, pokud je k tomu dotyčný vedoucí pracovník ochoten. Pokud mu nevadí, když mu v komunitě ně​kdo říká, aby mlčel a nedral se do popředí, může roli facilitáto​ra přidělit jinému členu skupiny. A pokud ve skupině není na
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tuhle práci nikdo vhodný, může si najmout facilitátora odjinud nebo poslat někoho ze skupiny na příslušné školení a získat tak zkušeného facilitátora z vlastních řad."

Z předchozích řádků o přecházení mezi dvěma různými sty​ly se může zdát, že komunita na pracovišti je mnohem složitěj​ší, než když je na pracovišti situace tradičního typu. Tak tomu ale není. Domnívám se, že organizace, v níž je zavedena komu​nita, může sice být složitější než organizace bez komunity, ale jen v tom smyslu, v jakém je inteligentní, duševně zdravá lidská bytost složitější než osoba hloupá a omezená. Pružnost je jedním ze základních znaků duševního zdraví organizací i jednotlivců." Organizace, která dokáže pracovat jen stylem hierarchickým, zřejmě nebude nijak zvlášť zdravá, uvědomělá ani civilizovaná. Komunita zvyšuje uvědomění a posiluje energii. V organizaci, která je natolik pružná, že dokáže oscilovat mezi hierarchickým a komunitním fungováním, bude energie spousta. A s vývojem se z ní nepochybně stane vyšší forma života v rámci organizací.

" „Technologii" toho, jak se může šéf svého šéfovství při setkáních v komunit​ním stylu vzdát a po změně stylu se ho zase ujmout, zevrubně popisuje kni​ha Michaela Doyla a Davida Strause How to Make Meetings Work (Berkeley Pu-blishing Group, New York 1976). Právě vedoucímu, který se nedokáže vzdát své úlohy, mnohdy pomůže zúčastnit se aspoň jedné z dílen NPK (kontakt na adre​se: The Foundation for Community Encouragement, P. O. Box 449, Ridgefield, Connecticut 06877, 203/431-9484). Speciální školení pro facilitátory poskytu​je Interaction Associates v San Franciscu, Kalifornie (415/777-0590) a v Cam​bridge, Massachusetts (617/354-2000).

' Viz diskusi o „pružné soustavě reakcí" v kapitole „Hledání rovnováhy" v knize Ne\yšlapanou cestou (Argo, Praha 1996), s. 54 n.
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---------------------20. KAPITOLA---------------------

Není to lehké

Udržování komunity

Zatím jsem se zabývali tím, jak komunitu jakožto nejlepší ces​tu k civilizovanosti a k tomu, aby byla organizace civilizovaná a zdravá, do firmy zavést. Tato kapitola se bude věnovat otázkám jejího udržování. Jak má firma zdravá a civilizovaná zůstat?

Tyhle otázky momentálně stojí v popředí mého zájmu i zájmu NPK. Jak komunitu vybudovat, to víme. Známe vstupní i výstup​ní informace a celou technologii máme v malíčku - aspoň do té míry, do níž může mít člověk v malíčku technologii, která nechá​vá prostor Bohu. Občas se naštěstí nějaké to překvapení přiho​dí, ale už to není žádné velké překvapení. Udržování komunity po jejím vybudování je ovšem něco úplně jiného. To je opravdu panenská půda, prostor široce otevřený bádání, novým poznat​kům a hlubšímu pochopení.

Již dříve jsem například vypracoval několik jasných statis​tických přehledů na téma, jak se lidé situacím kolem budování komunity dokážou přizpůsobit. Zhruba pět procent z nich s tím má značné problémy, kdežto pětadevadesát procent problémy nemá. Devadesát procent lidí nachází v celém procesu osobní přínos. Ale co lidé v dlouhodobé komunitě? Jak si vedou jako čle​nové organizace, která disciplínu komunity uplatňuje měsíce, lé​ta a dokonce celá desetiletí? To nevíme.
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Pochopitelně. Je-li budování komunity poměrně nový jev, její udržování je jev ještě novější. Zatím jsme prostě neměli čas, vů​bec ho začít vědecky zkoumat. A tak nemáme žádné statistiky.

Pár dojmů ovšem mám. Pokud jsem schopen to posoudit, těch nemnoho lidí, kteří na pracovišti po delší dobu zažívají komuni​tu, si během měsíců a let v průměru vedou lépe - tedy psycho-spirituálně rostou více -, než by se jinak dalo čekat. Rovněž mám pocit, že jen jejich malá část si dlouhodobě tak dobře ne​vede a naopak psychospirituálně upadá.10

Jak to, že někdo může následkem dlouhodobé účasti v komu​nitě psychospirituálně upadat? Podle mého názoru je to tak, že jde o lidi, kteří se nechtějí nebo nemohou vzdát svého vnitřní​ho, skrytého programu. Komunita je prostředí, kde „skryté vy​chází najevo", a pokud v sobě skrýváme pohnutky, které si ne​chceme přiznat, budou nás její intenzivní zkoumavé reflektory nutit čím dál tím víc kličkovat. Nakonec nastane kritický zlom. Kličkující jedinec je bud' vyloučen, nebo komunitu opustí těsně předtím, než je odhalen. Je to sice skutečnost poněkud znepoko​jivá, ale v konečném důsledku je zřejmě v nejlepším zájmu jak komunity, tak dotyčného jedince. Po takovém náhlém kroku do​tyčná osoba obvykle vypadá šťastněji a dokáže lépe fungovat, protože získá víc manévrovacího prostoru. V komunitě je celko​vě víc svobody než mimo ni, ale jde o svobodu „volného" indi​vidualismu, který je opakem „tvrdé svobody" kličkování a ple-tichaření.

Ke svému zármutku jsme tedy zjistili, že komunita na pra​covišti není prostředím, v němž se nikdy nikomu nedává vý​pověď. Komunita jen ztěžuje situaci těm, kteří takové výpově​di dávají. Když jsem jednou radil jednomu velkému podniku ve věci jeho firemní kultury, nejdřív mě vyděsilo, že zdejší vede​ní mělo ve zvyku mluvit o výpovědi jako o „vyloučení". To slo​vo zavánělo naprostým zavržením. Když jsem se nad tím ale zamyslel, začalo to dávat smysl. Mám totiž pocit, že když je je-

10 lean Vanier, který je na téma udržování komunity pravděpodobné odborníkem světového formátu, vyjadřuje ve svém klasickém díle Community and Growth (Darton, Longman and Todd, Londýn 1979) tentýž dojem.
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dinec vyloučen z práce, kde funguje komunita, skoro nikdy to není chyba komunity, ale chyba jedince, který se nezapojil do civilizované komunikace a který svou vyhýbavostí takovou ko​munikaci znemožnil.

Jestli je skutečně pravda, že ve firemním prostředí, kde ne​ní kam se schovat, to s některými lidmi jde z kopce, je to velice důležitý fakt. Znamená to, že „dokonalé" pracoviště neexistu​je. Slovo „dokonalé" jsem dal do uvozovek, protože hned v další kapitole se pokusíme přezkoumat naši tradiční představu o do​konalosti. Ale možná právě tohle měl Ježíš na mysli, když ře​kl: „Chudé máte vždycky s sebou."" Možná neměl na mysli ani tak chudé ekonomicky, jako spíš chudé psychospirituálně. V každém případě si sice jsem jistý, že komunita na pracovišti je to nejlepší možné pracovní prostředí - prostředí nejzdravější, nejcivilizovanější, snad i ideální -, ale zároveň vím, že nemůže nikdy být vším pro všechny.

I když celkově jde o velkou neznámou, několik věcí o udržování komunity víme s jistotou.

Skupina v komunitě bude určitý úkol vždycky plnit lépe než skupina, která v komunitě není. Pokud ale skupina komunity dosáhne, neznamená to, že je to napořád. Pokud komunita vy​drží, tak vlastně nikdy ne na moc dlouho. Skupina se bude peri​odicky, téměř běžně, propadat zpět do chaosu nebo, což je ještě horší, do pseudokomunity. To je cena za vývoj. Spousta komunit v téhle fázi zbytečně zanikla, protože jejich členové nepochopi​li, že budování komunity ve vyvíjející se skupině je nutně vy​víjející se proces. Nejde jen o to, komunitu vybudovat. Je ji po​třeba přebudovávat a přebudovávat a přebudovávat tak dlouho, dokud máte důvod zůstávat pohromadě. Tomuhle neustálému procesu přebudovávání říkáme „udržování komunity" a měl by ho pochopit každý, kdo má auto nebo nějakou nemovitost. Když se musí v jednom kuse pracovat na údržbě domu, proč by totéž nemělo platit pro komunitu?

" Matouš 26,11; lan 12,8.

393
Podniky, jako byla Údolní diagnostická a chirurgická klinika, se k budování komunity nejčastěji uchylují proto, že jsou v kri​zi. Pokud v takové organizaci panuje příznivé politické klima, netkví největší problém v samotném zavedení a vybudování ko​munity, nýbrž v jejím udržení poté, co jí bylo dosaženo. Jakmile si firma prostřednictvím komunity svou krizi vyřeší, přirozeně si chce na chvilku oddechnout, nechce se jí už pokračovat v ne​přetržité práci na komunitě a způsobí, že se z celé věci stane jen nová rutina. Nechce se jí znovu procházet chaosem nebo čelit dalším krizím. Právě proto třetí den zaměstnanci kliniky upad​li do tříhodinové deprese. Začalo jim totiž docházet, že pokud se jejich komunita nemá rozpadnout, budou na ní muset neustá​le pracovat, že komunita znamená trvalé úsilí. Zřejmě největší problém, který NPK s firmami má, spočívá v tom, jak obtížně je přesvědčuje, že komunita není rychlá a laciná pomoc nebo zá​zračné jednorázové řešení.

Termín „zázračné řešení" vynalezli psychoterapeuti, zvyklí na to, že u nich noví pacienti hledají rychlý lék na své psychospi​rituální potíže, související s jejich hluboce zakořeněnými osob​nostními problémy. „Nejsou na to nějaké prášky?" ptají se s ob​libou. Nebo nějaká jednoduchá zásada, kterou by stačilo denně dodržovat? Je pak na terapeutovi, aby jim vysvětlil, že žádné ta​kové zázračné řešení neexistuje. Jeho úsilí je často k ničemu a pacient odchází, aby se po snadné nápravě poohlédl jinde. Jen malá část z nich zůstává, podstoupí dlouhodobou, postupnou te​rapii, aby se nakonec opravu uzdravila.

Stejně je to s firmami, které kvůli stálým neshodám vyhleda​jí služby NPK. Vedoucí z NPK pak čeká zásadní úkol přesvědčit organizaci, že půjde o dlouhodobou práci. Obvykle jde o to, že po uvedení firmy do stavu komunity by měli vedoucí zůstat v roli občasných poradců, asistujících při jejím udržování.

Firmy se ptají: „Na jak dlouho to je? Jak dlouho budeme vaše poradenství potřebovat?" Na totéž se ptají i pacienti psychotera​peutů. „Jak poznám, že můžu s terapií skončit?" Je to tak častá otázka, že na ni terapeuti mají odpověď předem připravenou: „Až se naučíte, jak být terapeutem sám sobě. Až se pro vás te​rapie stane životním stylem." S organizacemi je to právě tak.
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Zdraví organizace je nepřetržitý proces. Jakmile firma umí bu​dovat a obnovovat komunitu tak dobře, že se pro ni její udržová​ní stalo životním stylem, je čas poradce pro komunitu ze svých služeb propustit.

Že je organizace zdravá, neznamená, že je každý den své existence ve stádiu skutečné komunity. Z komunity bude nao​pak neustále vypadávat. Opravdu zdravou organizaci fungující v komunitním stylu charakterizují dvě věci. Za prvé je to rych​lost, s jakou organizace pozná, že z komunity vypadla. A dále je to neutuchající vůle pracovat na tom, aby se do komunity za​se vrátila.

A to chce hodně práce. Nejde o „organizační rozvoj", kvůli ně​muž se často pořádají programy osobního rozvoje - krátké ví​kendové nebo týdenní dílny, zaměřené na zvyšování dovedností zaměstnanců na interpersonální úrovni. Mluvíme spíš o něčem, co dělá samotná organizace jako celek týden za týdnem, měsíc po měsíci, rok za rokem. Mluvíme o práci, která je problematic​ká nejen dočasně, ale trvale a která s sebou vždycky nese napě​tí. Organizace, pro niž se komunita stala životním stylem, však zároveň nesmí ani na chvilku uvažovat o tom, že by s touhle prací skončila.

Udržet komunitu, což je velice těžká úloha, se organizaci nej​spíš nepodaří, nemá-li úkol, který ji přesahuje - úkol tak důle​žitý, že jeho splnění nepřetržitou komunitu skutečně vyžaduje. Proto si nejsem jistý, jak dlouho se organizace, jejichž úkol je re​lativně malý - například podpůrné skupiny nebo církevní kon​gregace - dokážou udržet v opravdové komunitě. Obyčejně mu​sí jít o úkol zásadní a složitý.

Ještě dlouho předtím, než se pro nejefektivnější typ pracovní skupiny začal razit název komunita, věděli poradci pro řízení, kteří pracovali se skupinami zaměřenými na určitý úkol, že aby taková skupina mohla dobře fungovat, musí pracovat nejen na svém úkolu, ale také sama na sobě jako na týmu. Tomuto skupi​novému sebezdokonalování se začalo říkat „proces". A pro po​pis umění, jak zkombinovat práci na úkolu a práci na sobě, za​
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vedli poradci výraz „integrace úkolu a procesu". Doufám, že na naší cestě k civilizovanější budoucnosti se tohle zdánlivě abs​traktní a esoterické slovní spojení během jedné nebo dvou ge​nerací stane běžnou součástí slovníku téměř každého dospělé​ho člověka.

Integraci úkolu a procesu jsem označil za umění. A tím také opravdu je. Práce na budování a udržování komunity je povět​šinou radostná a občas i veselá, ale to neznamená, že je snad​ná nebo že nevyžaduje neustálé vstřebávání nových dovednos​tí. Integrace úkolu a procesu chce tolik zručnosti, že je hned několik důvodů, proč ji lze bez váhání považovat za umělec​kou disciplínu. Ten nejdůležitější se týká práce se setrvačností. Setrvačnost souvisí se dvěma navzájem propojenými jevy. Jednak je těžké - stojí to hodně energie - uvést něco do pohybu. Za dru​hé - když už se něco pohybuje určitým směrem, je těžké - opět to stojí hodně energie - to bud' zastavit, nebo vychýlit ze směru. A čím rychleji se to něco, třeba nějaký předmět, hýbe, tím větší je jeho hybná síla a tím těžší je působit proti jeho setrvačnosti. Je to jako zastavit nebo vychýlit ze směru rozjetý nákladní vlak. S tím rozdílem, že ono „něco" je v našem případě skupina lidí.

Skupina zabraná do práce na nějakém úkolu mívá silný sklon pokračovat v práci ještě dlouho poté, co už to nemá žádný smy​sl. I když spousta věcí napovídá tomu, že by skupina měla rad​ši pracovat sama na sobě, plahočí se dál podle daného rozvrhu. A naopak když se skupina pustí do budování komunity nebo do práce na procesu, bývá dost těžké přimět ji začít zase pracovat na jejím úkolu. Zřejmě nejnápadnější rozdíl mezi zdravou, zra​lou, stále se vyvíjející komunitou a mezi komunitou nezralou nebo nezdravou tkví v tom, jak se která vyrovnává právě s ta​kovouhle setrvačností. Zralá skupina se díky školení a nabytým zkušenostem může naučit velice rychle rozeznávat, kdy je čas vrátit se k budování komunity a kdy jsou naopak potíže zažeh​nány a může se pokračovat v práci na úkolu.

Výcvikové metody, které NPK používá, jsou vesměs šetr​né - až na jednu. Ta se příležitostně užívá během dílen nebo konferencí věnovaných udržování komunity a může působit té​měř brutálně. Jde o cvičení, při kterém má skupina za úkol vy​
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budovat komunitu na patnáct minut - čas ani o minutu kratší, ani o minutu delší -, pak okamžitě přepnout a na dalších pat​náct minut se zabrat do řešení nějakého úkolu, a pak se zase okamžitě vrátit k procesové práci. Dochází pak k srdcervou-cím scénám, kdy si některý z členů skupiny může oči vypla​kat, a v tu chvíli vedoucí zavelí: „Vraťte se k práci. Teď!" Nebo když se skupině zrovna úspěšně daří pracovat na firemním řá​du, a najednou se ozve: „Stačí. Teď zase začněte mluvit o svých osobních záležitostech. Hned!" Na samotném umění integra​ce úkolu a procesu nic brutálního není. Ale cílem tohoto cvi​čení není naučit se tohle umění jako celek, nýbrž jen procvičit schopnost přepínat proti působení hybné síly. Ke konci cvičení si účastníci s úžasem uvědomují, že člověk, který před čtvrt ho​dinou vzlykal, může klidně navázat jak na svůj příběh, tak na své slzy. A že skupina po čtvrthodině budování komunity mů​že v práci na firemním řádu navázat přesně u té věty, kde před chvílí skončila.

V tomhle cvičení se používá předem dané časové členění. Ale opravdová integrace úkolu a procesu je uměním právě proto, že časové členění tu není nikdy předem dané. Naopak se musí při​způsobit náladě nebo energii skupiny. Když jeden z členů sku​piny pláče a zbytek ho napjatě poslouchá, není to ta pravá chvíle k přerušení procesu. A když skupina s vysokým nasazením for​muluje firemní řád, rozhodně to není vhodná chvíle na to, aby se práce na úkolu přerušovala, i když podle rozvrhu je čas na bu​dování komunity. Tenhle smysl pro správné načasování zjevně vyžaduje velký cit pro náladu ve skupině nebo pro stupeň její energie. To jsou věci, které souvisí s prací skupinových facilitá-torů. Proto se skupinám, které ještě nejsou dost zralé, doporu​čuje, aby využily služeb zkušeného externího facilitátora nebo aby tuhle roli přidělili tomu členovi skupiny, u kterého se dané schopnosti projevují. Členové zralé komunity, která má s umě​ním integrace úkolu a procesu zkušenosti, nejenže jsou všichni zároveň vedoucími, ale každý z nich je i facilitátorem, a není te​dy třeba, aby se téhle role zhostil jen jeden z nich.

Konečná hlavní složka umění toho, jak integrovat úkol a pro​ces, je obdobná komunitní zkušenosti s prázdnotou, tedy schop​
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nosti skupiny zapomenout na svůj pracovní rozvrh. Já, člověk, který se v jednom kuse dívá na hodinky a je zvyklý pracovat podle předem stanovených cílů, jsem se to učil obzvlášť těžko. Celá léta jsem v němém úžasu sledoval naši předsedkyni, která dokázala zahájit schůzi představenstva s pečlivě připraveným programem, který pak nejpozději za jeden den zavrhla, vypra​covala další, a ten pak zase zavrhla. Roky jsem ji musel sledo​vat, než jsem pochopil, že na konci našich schůzí jsme obvykle měli splněno nejen to, co bylo obsahem jejich původního rozvr​hu, ale i spoustu věcí navíc.

Umění integrace úkolu a procesu spočívá tedy z velké části ve správném načasování, ve schopnosti dát skupině prostor, když se jí práce daří, a přerušit ji, když jí práce nejde, a jelikož tyhle věci se předem nijak ovlivnit nedají, je jasné, že skupina, která má mít výsledky, se nesmí příliš upínat na předem daný rozvrh. Bůh - nebo chcete-li inspirace - nepracuje podle žádných osnov. Aby bylo setkávání inspirativní, aby při něm byl přítomen Bůh nebo Duch svatý, musí se rozvrh stejně jako komunita budovat pořád dokola, znovu a znovu a znovu. Nemít žádný rozvrh, to je jako se nenarodit. Striktně na rozvrhu lpět, to je zase něco jako posmrtná ztuhlost.

Když Ježíš prohlásil, že člověk nebyl stvořen k tomu, aby slou​žil sabatu, nýbrž sabat byl stvořen k tomu, aby sloužil člověku, mluvil v podstatě o rozvrhu. Neříkal nám, že máme sabat zru​šit. Řekl jen, že se mu náš život nemá podřizovat. Mluvil o ja​kémsi meziprostoru, o prostoru pro pružnost. A jak jsme tu už zdůraznili, pružnost je jedním z hlavních rysů nejen zdraví jed​notlivce, ale i zdraví kolektivu. Doufám, že vedle výrazu „integ​race úkolu a procesu" se v běžném slovníku brzy objeví i výraz „pružný rozvrh".

Integrace úkolu a procesu se nemůže podřídit žádnému přes​nému řádu nebo přesnému postupu, a tudíž to není nic, co by se dalo provádět se soustavnou dokonalostí. Je to naučená schop​nost, a tak se dá dělat jen lépe a lépe. Po osmi letech se předsta​venstvo NPK téhle schopnosti pořád ještě učí, ale už si v tomhle směru vedeme celkem dobře. O integraci úkolu a procesu tu te​dy mluvím jako o umění i jako o schopnosti. Budete-li mít příle​
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žitost sledovat zralou komunitu, která je v tomhle ohledu aspoň trochu dobrá, uvidíte nejen nejvyšší formu civilizovanosti nebo chování v rámci organizací, ale také se stanete svědky lidského fenoménu nesmírné krásy.
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-------------21. KAPITOLA-------------

Návrat k Utopii

Co komunita na pracovišti přináší

Když jsme zakládali NPK, skoro jsme nevěděli, do čeho se pouš​tíme. Věděli jsme, že existují metody, s jejichž pomocí lze do sta​vu komunity za pozoruhodně krátkou dobu uvést i značně velké skupiny lidí. Věřili jsme, že pečlivě vybraní, ale jinak obyčejní muži a ženy se dokážou naučit, jak coby naši vedoucí tyhle me​tody zodpovědně aplikovat. Věděli jsme, že když komunity do​sáhne skupina navzájem cizích lidí, změní je tahle zkušenost blahodárně nejen jako jednotlivce, ale také - pokaždé a hlubo​ce - jako celou skupinu, která najednou dokáže nesmírně účin​ně spolupracovat. Připadalo nám, že tohle všechno by mohlo významně pomoci mírovému úsilí. Měli jsme pocit, že s naší společností je něco v nepořádku, že je hluboce necivilizovaná. Věřili jsme, že aspoň některé z našich společenských neduhů může komunita vyléčit, a chtěli jsme založit organizaci, která by napomohla k jejímu šíření.

Kromě toho jsme vážně nevěděli skoro nic. Nevěděli jsme, jak bude komunita fungovat ve skutečně vyhrocených situa​cích. Neměli jsme zkušenosti s jejím zaváděním v organizacích. Nevěděli jsme, jestli bude fungovat i v jiných kulturách nebo v multikulturním prostředí. O firemním světě jsme měli mizivé vědomosti a už vůbec jsme netušili, jak se taková firma vede.
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Ale učili jsme se. Zjistili jsme, že v našich veřejných dílnách si vedli stejně dobře lidé různých ras, náboženství i kultur. Pomohli jsme zorganizovat a vést dvě židovsko-křesťansko-mus-limské dílny a zjistili jsme, že budování komunity významně snížilo vzájemnou bariéru mezi přizvanými představiteli všech těchto náboženství. Nedávno tři anglicky mluvící vedoucí NPK odjeli do Moskvy, aby tu pracovali s pětašedesáti „konfliktology" z celého tehdy už rozpadlého Sovětského svazu a vyškolili je pro řešení regionálních konfliktů. Vedoucím se nejen podařilo v té​hle kulturně naprosto rozrůzněné skupině vybudovat komunitu, ale navíc toho dosáhli jen prostřednictvím ruských tlumočníků.

Také jsme se naučili něco o firemní kultuře a o tom, že v pod​nikovém světě může komunita sehrát mnoho rolí. Naučili jsme se, jak naši vlastní organizaci vést jako rychle se rozvíjející fir​mu a jak ji pak rychle zmenšit a restrukturalizovat. Nakonec jsme zjistili, že je potřeba hodně pracovat i na naší vlastní or​ganizační kultuře. Stanovili jsme si své normy a hodnoty. A jak jsme se učili, přidávali jsme k nim další a vyškrtávali jsme ty zastaralé. Postupně se z nás nejen stávali experti na budování komunity, ale navíc jsme začali získávat zkušenosti s jejím dlou​hodobým udržováním.

A pomalu nám začaly docházet zajímavé věci. Uvědomili jsme si, že principy komunity jsou i principy civilizovanosti. Uvědomili jsme si, že tyhle principy jsou dostatečně složité a provázané na to, aby v nich a z nich mohla vzniknout zvláštní kultura. Uvědomili jsme si, že na téhle kultuře se mohou rych​le a naplno podílet příslušníci všech národů a lidé různého za​měření. Zjistili jsme, že je to kultura, která může fungovat dnes a denně. A pak jsme si postupně začali uvědomovat, že jsme se zapojili do něčeho ještě mnohem objevnějšího, než jsme původ​ně zamýšleli: účastnili jsme se totiž vytváření určité celosvětové kultury, a to jak s ohledem na její celek, tak i vzhledem k mno​hým detailům. A že tahle uskutečnitelná celosvětová kultura, ke které se může přihlásit téměř každý člověk, je kulturou ci​vilizovanosti.

Toto velikášské prohlášení bych se zdráhal vyslovit, nebýt sku​tečnosti, že ho můžeme podepřít zásadními důkazy. Před deseti
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lety jsem v knize Lidé lžiUA v kapitole o skupinovém zlu - kte​rá v zásadě pojednává o kultuře, a proto jsem ji označil za kapi​tolu nejdůležitější - citoval Daniela a Philipa Berriganovy, kte​ří řekli: „Naším úkolem není nic menšího než, obrazně řečeno, vymýtit z našich institucí zlého ducha." Tenkrát jsme neměli ani tušení, jak se k takovému úkolu byť jen postavit. Teď už to víme. Přišli jsme na to! Teď už na to máme metody a umíme je používat. Zbývá jediný obrovský problém: jak zařídit, aby se na​še instituce samy chtěly uzdravit. Vymítání zlých duchů si žá​dá ochotného pacienta. Díky ochotě dostatečného počtu malých organizací dnes už víme nejen to, že takové vymítání je mož​né, ale i to, že má svá pravidla a že jeho výsledkem je civilizo​vanost institucí. Takových případů, na nichž to lze doložit, bylo ovšem zatím pořád ještě málo. Většina našich organizací a insti​tucí, stejně jako jedinců, až dosud prokázala jen velice málo vůle k uzdravení - pokud vůbec nějakou. Je na světě nějaké kouzlo, které by nemocného přimělo k tomu, aby se chtěl uzdravit? Je to jediná otázka, která zbývá - byť zásadní. Odpověď na ni ne​ní snadná, ale už za malou chvíli uvedu aspoň malou nápovědu.

Na tom, že by celoplanetární kultura měla být kulturou civili​zovanosti, není vlastně nic pozoruhodného. Copak by se všichni lidé mohli přihlásit k celosvětové kultuře necivilizovanosti, kon​frontačních tendencí a arogantního neuvědomení? Nic zvláštní​ho není ani na tom, že by metoda vymítání zlých duchů v rámci institucí měla být metodou civilizovanou. Necivilizovanost je pře​ce od podstaty nezdravá a civilizovanost je cestou k uzdravení.

Předmluvu ke knize V jiném rytmu"B jsem před šesti lety začal slovy: „V komunitě tkví spása světa." Tomu říkám obecné kon​statování! Ale o šest let později a po stovkách dalších zkušeností s komunitou jsem si touhle generalizací jistý ještě víc. Komunita je způsob - prostředek a metoda -, jak ustavit celosvětovou kul​turu civilizovanosti.

Cestou k cíli nás ale čeká hodně překvapení. O tom, že komuni​ta je jich od podstaty plná, jsme se již zmínili, a tak se teď na ně​která z těchto překvapení podíváme. Je načase vrátit se k Bohu.

"A M. Scott Peck: Lidé lži. Votobia, Olomouc 1996.

"B M. Scott Peck: V jiném rytmu. Votobia, Olomouc 1996.
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Vždy jsem se považoval (a dodnes považuji) v první řadě za věd​ce, a teprve potom za věřícího člověka. My vědci se vyžíváme v dokazování. Hlavním prostředkem dokazování je pro nás sta​tistika a často zjišťujeme, jak je určitá událost statisticky prav​děpodobná nebo nepravděpodobná. Pokud je šance na výskyt nějakého jevu vysoce nepravděpodobná, považujeme to za vý​znamnou skutečnost. A když se taková statisticky nepravděpo​dobná událost opakuje znovu a znovu, je to pro nás důkaz, že se něco děje, důkaz nějaké důležité souvislosti.

Během svého života, jak podrobně rozvádím jinde, jsem po​stupně přišel na to, že jisté statisticky nepravděpodobné udá​losti s blahodárnými účinky se pravidelně dějí nejen mně, ale i lidem, se kterými úzce spolupracuji. Ve Websterově slovníku je serendipita definována jako „dar nacházet hodnotné nebo pří​jemné věci, aniž by byly hledány". Když jsem uvažoval o tom, jak překvapivě často je tenhle dar dáván, napadlo mě, že je to opravdu dar, kterého se lidstvu jako zázrakem dostává „shora". Jako aktivní vědec jsem narazil na jev, který je vědě většinou neznámý, zato ho ale znají teologové: na boží milost. Úchvatnou milost. Překvapivou milost, pro kterou jsem našel své světské synonymum - „serendipita".

Představa světa v komunitě a představa celosvětové kultury civilizovanosti je nepochybně utopickou vizí. V poslední době je představa Utopie povětšinou k smíchu. Veškeré pokusy o vy​tvoření utopické společnosti selhaly. Já se ale domnívám, že šlo o pokusy nerealistické. Spočívaly ve zjednodušujících předsta​vách o světě, kde jsou všichni šťastní i finančně zabezpečení, kde se skoro nic nemění, protože všechno je dokonalé, v před​stavách společnosti stvořené člověkem tak dokonale, že v ní ne​ní třeba božských zásahů. Je načase se k představě Utopie vrátit, a to s přihlédnutím k mnoha věcem, které jsme se prostřednic​tvím naší zkušenosti s komunitou naučili teprve nedávno.

Jednoho nedělního rána před čtyřmi lety jsem měl na konfe​renci, která se konala v texaském Saladu a byla věnována téma​tu zla, přednést jeden ze závěrečných referátů. Rozhodl jsem se posluchačům zvěstovat dobrou zprávu, že díky budování komu nity teď známe metodu, jak z našich institucí vymýtit zlo. Věděl
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jsem tedy, že budu mluvit o něčem jako „budování Utopie". Nic víc jsem si ale předem nepřipravil, protože jsem chtěl nejdřív slyšet, co budou říkat mí předřečníci.

S Lily jsme do města dorazili ve čtvrtek pozdě večer. Konfe​rence měla začínat v pátek večer. V pátek odpoledne jsem si zdřímnul a probudil mě jeden z těch vzácných snů, které obsa​hují zjevení a které mě tu a tam vyburcují ze spánku - to, čemu Carl Jung říkával „velký sen". Byl to můj první a jediný sen na téma Star Treku.

V tom snu jsem byl kulturním antropologem, který poletoval po galaxii a zkoumal různá planetární společenství. To nejlep​ší jsem si prozíravě nechal na konec: šlo o vzdálenou civilizaci, která mi z mé rodné planety a z vědeckého hlediska na papíře připadala jako ideální, jako pravděpodobná Utopie. Když jsem se tam ale nakonec dostal, zjistil jsem, že tahle společnost ne​ní ani lepší, ani horší než jakákoliv z těch bezesporu nedoko​nalých kultur, které jsem už navštívil. Strašně mě to zklamalo. Když jsem se ze sna budil, zrovna jsem na svého místního prů​vodce hulákal: „Já myslel, že na téhle planetě budou zákony se-rendipity platit stejně jako kdekoliv jinde."

Tenhle sen - nebo dar - se velice jasně soustředil na téma, které si to velice zasloužilo. Než jsem začal mluvit, tématu „so​ciálního inženýrství" už se na konferenci dotkli dva řečníci. Svůj proslov jsem začal zmínkou o snu. Jak jsem vysvětlil, plyne z něj poučení, že „nepochybuji o tom, že jsme povoláni k budování Utopie, ale myslet si, že ji můžeme vytvořit jen podle vlastních představ, je smutný omyl. Dokázat to lze pouze ve spolupráci s boží milostí. Jakýkoliv pokus o radikální .sociální inženýrství', který nepočítá s Bohem, není otevřen milosti a nenechává ote​vřený prostor božím zásahům, musí selhat." Pak jsem upřesně-nil, že „technologie" budování komunity je úspěšná zčásti právě proto, že bere v úvahu Boha, že je na něm závislá a že záměr​ně vytváří prostor, ve kterém může Duch svatý jednat, jak se mu zachce.

Je mi naprosto jasné, jak divně musí tahle slova znít většině vedoucích pracovníků. 1 ti z nich, kteří jsou hluboce věřící a vě​dí, jaké to je, pustit si Boha do osobního života, s největší prav​
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nepodobností nikdy ani nepomysleli na to, jaké by bylo pustit Boha do svých organizací. Ale já o tom jinak mluvit nemůžu. Když jsme si v NPK nevěděli rady s tím, jak komunikovat s oním urputným a zcela praktickým obchodním světem, několik let jsme zkoušeli vyvinout jakýsi marketingový jazyk, ve kterém by se slova jako „Bůh" a „láska" nepoužívala. Postupně jsme to ale vzdali. Věci je potřeba nazývat pravými jmény.

A když se nás pak někdo zeptal, jak se tedy pozná, že do orga​nizace vstoupil Bůh, začali jsme odpovídat poněkud nesrozumi​telně. Odpověď totiž zní, že se změní všechno a nic. To je řečeno jazykem zenbuddhismu. „Než jsem dosáhl osvícení," vysvětloval jeden zenový mistr, „hory vypadaly jako hory a řeky vypadaly jako řeky. Ve chvíli osvícení jsem to všechno viděl jinak. A teď, když už osvícený jsem, hory zase vypadají jako hory a řeky jako řeky." Když se jiného zenového mistra ptali, jaké to je, být osví​cený, odpověděl: „Inu, štípu dříví a nosím vodu."

Budujete-li komunitu a pustíte-li do své organizace Boha, zvenčí bude všechno vypadat stejně jako předtím. Organizační struktura zřejmě i nadále zůstane stejná. Budete dál štípat dříví a nosit vodu. Rozpočty a náklady a plánování a termíny se zřej​mě nezmění. Zevnitř bude ale všechno jiné. Zavládne tu jiný duch. Bude tu víc ducha. Bude tu víc živo.

Z důvodů, které tu už byly předestřeny, se tedy nemusíte ani v nejmenším bát žádných radikálních změn v titulech, funkcích, hierarchii nebo v jiných záležitostech vnější struktury. Zavedení komunity do organizace skrývá jen jednu hrozbu: ztrátu kontro​ly nad některými výsledky. Kontrolu nad těmi účetními výsled​ky, jako je zisk nebo daňové náklady, si samozřejmě podržíte. Komunita uvažuje zcela realisticky a tyhle věci nikdy nepřestá​vá sledovat. Další „věci" ale už tak předvídatelné nebudou.

Existuje jakási obvyklá, zcela lidská a pochopitelná „obchod​ní mentalita", která se zaměřuje právě na výsledky. Je to sice přirozené, ale když NPK nabízí své služby organizacím, mívá s tímhle jevem velké problémy. „Řekněme, že se se svým týmem jedné té vaší dílny zúčastním," říká vrcholový vedoucí pracov​ník. „Jaký bude výsledek?"

„To nevíme," musí odpovědět NPK.
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„Vy nevíte?" ozve se ohromeně.

„Ne. Komunita je dobrodružství. Nedokážeme předpovědět, co se přesně stane, když skupina dosáhne přirozenosti a otevře se působení ducha. Přináší to plno překvapení. Díky Bohu za to, protože i když se výsledky od našeho očekávání obyčejně dost liší, bývají mnohem lepší, než jsme si představovali."

Pro ilustraci si připomeňme dva příklady z předcházejících kapitol. Odborářsko-manažerský tým po nás chtěl ujištění, že se na dílně nebude plakat a mluvit o Bohu. To jim NPK slíbit ne​mohla, a tak se spokojili aspoň s tím, že se takové chování ne​vyžaduje. Krátce po začátku dílny ale už plakali a mluvili o Bo​hu - tedy dělali přesně ty dvě věci, kterým se chtěli vyhnout. Ani oni, ani NPK nemohli předvídat, že konečným výsledkem bude ona odvážná, důkladná revoluční změna způsobu spolu​práce. Ale jak ozdravný výsledek to byl!

Druhým příkladem je ona dílna, která se nepovedla. Nepovedla se, protože náměstek pro marketing se bál otevřít nepředvídatel​ným výsledkům. Děsil se toho, co by se mohlo stát, kdyby skupi​na začala otevřeně mluvit o firemní kultuře. Myslím si, že kdy​by to býval připustil, byly by výsledky stejně blahodárné, jako byly pro oba odborářsko-manažerské týmy. Jenže on to nemohl dovolit. Nemohl se do takové míry vzdát kontroly.

Komunita, samozřejmě v jistém rámci, nechává věcem volný průběh. Tahle dobrovolná ztráta kontroly (nebo prázdnota) vy​padá ze začátku hrozivě, ale jejím výsledkem je svoboda a tvoři​vost. A Bůh. Nečekaná tvořivost a předem netušená genialita.

Vzpomeňte si, že serendipita je definována jako „dar nacházet hodnotné nebo příjemné věci, aniž by byly hledány". Už z defini​ce se tedy jedná o nečekaný výsledek. Nedávno mi jedna žena, která právě prošla náboženskou konverzí, napsala, že by se chtě​la „naučit správně zvládat milost". To mě rozesmálo. Zvládat mi​lost totiž v určité rovině znamená nezvládat ji vůbec. Člověk mi​lost nezvládá. Nechá ji ovládat sebe. Tak úplně od věci to přání ale nebylo. Pár zásad, jak zvládat milost, se naučit dá. S milostí dobře zachází ten, kdo je schopen pozornosti a pokory součas​ně, ten, kdo se dokáže vyprázdnit, a taková organizace, která žije v komunitě.
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Umění neovládat, do jisté míry se dobrovolně vzdát kontro​ly, komunita přímo vyžaduje. Nemůžete do svého vedoucího tý​mu přivést Boha, chcete-li řídit všechno sami a nechcete-li se od něj nechat vést. Vybudujte komunitu, pusťte do své organi​zace Boha, a do ruky vám padne žolík. Žolík užitečný a tvořivý. Zvenčí to bude pořád ta samá hra. Uvnitř ale bude mít mnohem víc šťávy, bude zajímavější a navíc v ní bude mnohem víc „hod​notných nebo příjemných věcí, které jste nehledali".

Když jsme založili NPK, čekali jsme, že přirozeným trhem pro naše služby bude církev. Křesťané obvykle vědí, že církev ve svých raných dobách bývala do velké míry komunitou a že před​stava „křesťanské komunity", i když dnes pozapomenutá, zůstá​vá stále jistým ideálem. Mnozí kněží i laici si stěžují, že v jejich církvi je komunita nevyvinutá. Ježíš coby jedinec zjevně pře​kročil hranice místní kultury a prvním velkým rozhodnutím je​ho církve bylo, že se mírumilovným způsobem rozšíří na mezi​národní organizaci. V posledních letech se církev ve Spojených státech čím dál tím intenzivněji zapojuje do mírového hnutí. A navíc - která organizace by mohla mít větší zájem o to, uví​tat ve svém středu přítomnost Boha?

A naproti tomu jsme usoudili, že tím posledním místem, kam bychom s naší kulturou volající po důvěrnosti mohli kdy pronik​nout, je soutěživý, světsky zaměřený firemní svět se svou hie​rarchickou strukturou.

Za posledních šest let ale církev překvapivě projevila o naše služby v oblasti budování komunity relativní nezájem, a naopak stejně překvapivý zájem projevily právě firmy.

Odpor ze strany církve byl tak mohutný, až dal podnět ke vzniku velké dobrovolnické „Akční skupiny NPK pro komuni​tu a křesťanskou církev", která má za úkol analyzovat důvody tohoto odporu a, jak doufáme, vytvořit účinné strategie pro jeho překonání.12 Zatím nevíme, k čemu to povede, ale když o tom tak

12 ledním z členů skupiny je i rabín. Křesťanská církev je v centru její pozornosti jen proto, že širší záběr by se v současnosti nedal zvládnout.
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přemýšlím, současný trend mnohé napovídá. Komunita vyžadu​je spoustu času a práce. Středem života většiny lidí je pracoviš​tě. Pak rodina. Církev je tak třetí nebo čtvrtá v pořadí, jestli vů​bec. Hodně lidí, kteří chodí do kostela, prostě nemá čas „dělat" v kostele komunitu. Nechce se jim ani do oné bolestné a emo​cionálně vypjaté práce, kterou komunita vyžaduje. Chtějí, aby bohoslužba byla mile povznášející, a pokud jim snad na církvi vadí nějaká ta okázalost, jsou přinejmenším ochotni to pro ucho​vání příjemného pocitu vydržet. Většině lidí stačí, aby církev byla pseudokomunitou, a i když by možná proti tomuto tvrzení protestovali, ve skutečnosti by neradi loď církve a svého života jakkoliv rozhoupali. Ta menší část z nich, která se ve svém vol​ném čase církvi věnuje intenzivněji, to zase dost často dělá, aby uspokojila své vlastní vůdčí sklony - to znamená, že kostel jim slouží jako místo, kde čas od času můžou rozehrávat mocenské hry velmi osobní povahy. A ti nemnozí, kteří se opravdu snaží oživit myšlenku církve coby božího království na zemi, můžou najednou zjistit, že se je jejich kongregace nenápadně, ale veli​ce účinně snaží umlčet.

Ve firmě je to něco jiného. Tady nejde o záležitost jedné nebo dvou hodin týdně. V kostele lidé nežijí. V práci ano. Tady je je​diné rozhodnutí může stát místo a živobytí. Tady se každý den může hrát o milióny dolarů, tedy o sumy tisíckrát vyšší, než je roční rozpočet jedné farnosti. Tady mají rozhodnutí velmi prak​tické důsledky. Lidé tu proto zřejmě budou cítit potřebu věnovat čas i úsilí tomu, aby se ujistili, že se rozhodují správně. Právě ve firemním prostředí jsou ochotni za komunitu zaplatit přimě​řenou cenu.

Musím zdůraznit, že jde o jev relativní. Tu a tam některá zce​la výjimečná církev ke komunitě skutečně směřuje. Nejde tedy o naprostý nedostatek zájmu. NPK pořádá dílny jak pro části kongregací, tak pro celé kláštery. Její akční skupina je přesvěd​čena, že v mnohých kongregacích je i deset procent členů, kteří by do budování komunity s chutí vložili tolik času, energie i ci​tů, kolik je potřeba. A tenhle „lidský desátek" by možná mohl stačit k tomu, aby bylo v boží službě dosaženo mimořádných vý​sledků ve prospěch celé církve.'3
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Ten obrovský nezájem ze strany církve mě nejdřív znervóz​ňoval. Doufal jsem totiž, že církev by mohla sloužit jako místo, kde se bude boží království uplatňovat v praxi a kde se lidé nau​čí, co je potřeba k vytvoření celosvětové kultury civilizovanosti. Když mě ale začalo napadat, že Bůh zřejmě církev z velké části opustil a přešel do firemního světa, najednou jsem si ke svému úžasu uvědomil, jak příhodné místo to je. Kde by Bůh mohl ko​nat svou práci lépe než na pracovišti?

A tak si teď trochu zaprorokuji. Jestli má opravdu přijít nějaká Utopie, stane se tak v první řadě ve firemním světě. To je jediná pravděpodobná možnost. Definujeme-li Utopii jako stav celé spo​lečnosti, celé kultury, nemůže být záležitostí jedince nebo jedné výjimečné skupinky. Ustavit ji mohou jedině ty největší, nejlépe organizované instituce známé z každodenního života. Jen takhle velké organizace mají potřebnou strukturu, prostředky a důvo​dy k tomu, aby svým zaměstnancům nabídly (a vyžadovaly od nich) nepřetržitý výcvik, který je potřeba.

Ale jak k tomu dojde? Dejme tomu, že komunita skutečně je cestou k celosvětové kultuře civilizovanosti. Jak tedy zavést ko​munitu do firem? A proč? Co k tomu bude firmy motivovat, když komunita vyžaduje tolik času a tolik často bolestné práce s emo​cemi? Právě tomuhle tématu se bude dopodrobna věnovat zby​tek kapitoly i knihy. Jedna obecná odpověď v této souvislosti ale existuje, a to na otázku, proč už dnes firmy mají o budování ko​munity mnohem větší zájem než církve. Ve firemním světě ne​jde o žádnou spásu duší. Pokud je firma zdravá, nejde tu ani o krátkodobý zisk. Jde tu o to, jak se co vyplatí z dlouhodobého hlediska. Firma komunitu přijme jako standardní způsob fungo​vání z toho prostého důvodu, že komunita se vyplatí.

13 Z „Akční skupiny" vznikla další nezisková organizace, která má k NPK stále blízko, ale je na ní nezávislá. Jmenuje se „Hledání komunity" a jejím úkolem je nabízet komunitu církvím. Kněží nebo laičtí kazatelé, kteří mají zájem o zavede​ní komunity ve svých kongregacích, se mohou místo na NPK (která je necírkev​ní a jejíž adresu uvádím na konci této knihy) obrátit na: Quest for Community, P.O. Box 55810, Houston, Texas 77255-5810, (713) 932-8250.
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A jak firmu přesvědčit, že je nějaký úplně nový, citově a časově náročný způsob řešení problémů rentabilní? Obyčejně to chce ještě víc než jen opravdu prozíravého šéfa. Základem je správ​né načasování. Novou, obtížnou metodu nikdo nevyzkouší, do​kud se neukáže, že ta stará nefunguje. Nejjednodušší je zavést komunitu do firmy v neúspěšném období, v době krize.

Právě tehdy se do budování komunity pustila Údolní chirur​gická a diagnostická klinika. Za předchozí rok přišla o dvacet pět procent lékařů. Zjevně si je nedokázala udržet. Během ná​sledujícího roku poté, co klinika zavedla komunitu, počet léka​řů o víc než čtyřicet procent vzrostl. Klinika tedy jasně udělala něco vysoce rentabilního.

Ne náhodou se úplně první dílna NPK, která se uskutečnila v květnu 1985, pořádala pro skupinku radních města Peroria ve státě Illinois, „města jedné firmy", které tou dobou sužovala dva-advacetiprocentní nezaměstnanost, protože firma Caterpillar, vyrábějící traktory, pod tlakem japonské konkurence skoro kra​chovala. Nahánělo nám to strach. O tomhle městě jsme nevěděli o moc víc, než praví staré pořekadlo: „Když to zabere v Perorii, zabere to všude." Na závěr dílny dostali naši vedoucí obrázek traktoru, na kterém velkými písmeny stálo: „V Perorii to zabra​lo." Od té doby NPK vedla dílny pro představitele dalších chudo​bou sužovaných měst v Texasu, Louisianě nebo Montaně.

Taková „krizová příležitost" nemusí nutně souviset s penězi. Bob Roberts mohl zavést komunitu v louisianském vězeňském systému díky tomu, že selhal program pro potírání negramot​nosti (což vedlo k vysoké míře recidivity, na niž stát ve výsledku značně doplácel). I když rentabilita tohoto projektu nebyla vy​číslena na dolary a centy, není sporu o tom, že byl vzhledem ke zvýšení efektivity programu na podporu gramotnosti nesmírně úspěšný. Mnoho organizací požádalo NPK o její služby z důvodu morálního selhání. A jak jsem už uvedl, pořádali jsme dílny pro několik skupin státních úředníků, kterým nevyhovovala váznou​cí spolupráce mezi jednotlivými úřady. Všechny takové nezdary mívají následky v oblasti ekonomické i sociální.

Podobně vzniká prostor pro zavedení komunity ve chvíli, kdy firma v krizi sice zatím ještě není, ale očekává ji. Kdyby nejvyš​
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ší vedení oné velké firmy čekalo, že jednání obou odborářsko--manažerských týmů dopadnou úspěšně, zřejmě by je k budo​vání komunity nenasměrovalo. jedna vlaštovka jaro nedělá a to, že by bez předchozího budování komunity jednání dopadla špat​ně, se s určitostí prohlásit nedá. NPK si ale za obě dílny naúčto​vala celkem osmnáct tisíc dolarů. Kdyby jednání neuspěla, spo​lečnost a její zaměstnance by to pravděpodobně stálo něco mezi osmnácti a sto osmdesáti milióny dolarů. Tomu se říká rentabi​lita. Šlo o ukázkový příklad preventivní léčby.

V životě firmy existuje ještě jedno kritické období, kdy by ta​ková prevence komunitou byla jasně zapotřebí a kdy by se mi​mořádně vyplatila, ale zatím ji nikdo nepoužil. Jde o moment, kdy je krize na spadnutí, kdy se schyluje ke katastrofě. Mluvím o fúzi. Teoreticky se fúze uskutečňují celkem jednoduše. Práv​níci a auditoři si nechají zaplatit spoustu peněz, a když skončí, výsledek jejich práce vypadá na papíře dokonale. Jenže z prak​tického hlediska bývá většina fúzí nefunkční a neúčinná. Jde totiž o sloučení dvou různých firemních kultur. Rozdílné kultu​ry se jedna do druhé nijak lehce nevtěsnávají. Obvykle to vede jak k ohromným zmatkům, tak k destrukci toho, co je na obou kulturách dobrého.

Ve chvíli, kdy právníci a auditoři skončí, lze problém řešit tím, že se od nejvyšších míst začne budovat nová firemní kul​tura - „suprakultura", která obě existující kultury (teď už „sub​kultury") prozatím nechá zcela být. Pro vytvoření nové kultu​ry je budování komunity prostředkem par excellence. Nejvyšší vedení firmy, které pracuje v komunitě, je navíc ideálním útva​rem, který může činit ta nejmoudřejší možná konsensuální roz​hodnutí, potřebná k vytvoření komplexního plánu na vyřešení spousty vyvstávajících otázek. Co z obou subkultur patří mezi aktiva a co mezi pasiva? Do jaké míry se tato aktiva mají zacho​vat a pasiva eliminovat? Co je potřeba udělat pro přenos kultur​ních hodnot shora dolů nebo navzájem mezi subkulturami? Co je potřeba udělat pro to, aby se subkultury buď sjednotily, nebo naopak zůstaly oddělené? Má se vyvíjet nějaká nová struktura? Má se nějaká stará odstranit? A která? Funkce? Tituly? Systém dočasných propouštění? Úspory na zaměstnancích? Kdy a v ja​
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kém pořadí k těmto opatřením přistoupit? Podle čeho posoudit jejich efektivitu a jak zajistit dostatečnou zpětnou vazbu, aby se v případě nutnosti dalo přikročit k jejich rychlé strategic​ké revizi?

Fúze může proběhnout civilizovaně jedině tehdy, když exis​tuje takovýto pečlivě promyšlený strategický plán. V opačném případě půjde o bezhlavé, násilné spojení dvou firem, jehož ná​sledky budou necivilizované a finančně nákladné.

S fúzemi souvisejí akvizice. Akvizice znamená nový začátek, příležitost ke zlepšení, tedy takovou krizi, kterou nezpůsobilo selhání ani jeho hrozba. Příležitost pracovat na takovém novém začátku v soukromém sektoru NPK ještě neměla. Úspěšně ale asistovala u zavádění několika státních programů pro veřejnost, což je situace v něčem analogická.

Zatím jsem o těchto vnějších okolnostech mluvil tak, jako by byly důležitější než individuální vedení. Opak je ale pravdou. Technologie budování a udržování komunity je v současnosti natolik nová, že vyžaduje přítomnost prozíravého šéfa, který by z ní dovedl těžit. Naše práce ve veřejném sektoru je bez výjimky možná právě díky oněm novátorsky, „globálně" smýšlejícím li​dem ve vysokých pozicích. Jeden jediný lékař z Údolní diagnos​tické a chirurgické kliniky měl tolik prozíravosti, že své kolegy přesvědčil, aby si, byť neradi, udělali tři dny čas a poprvé se se​známili s budováním komunity. Onen člen vrcholného vedení velké firmy, který se účastnil veřejné dílny pořádané mladým Frankem, byl také výrazně prozíravý. A Bob Roberts si první ve​řejnou dílnou ještě ani neprošel, a už se ptal: „Myslíte, že by bu​dování komunity mohlo fungovat ve vězení?"

Profesor Michael Ray, odborník na „nová podniková paradig​mata", se v roce 1990 s NPK domluvil na dílně budování komu​nity pro posluchače semináře, který vedl na ekonomické fakul​tě Stanfordské univerzity. V tomhle semináři mají studenti za úkol v poměrně velkých pracovních skupinách vyvíjet inovativ-ní strategie a programy pro skutečné firmy, které o tuhle služ​bu mají zájem. Profesor Ray už dřív zjistil, že členové jednotli​vých skupin spolu nijak dobře nespolupracují a že mezi nimi propukají bouřlivé spory, které jejich práci zrovna neprospí​
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vají. Třída, která se dílny účastnila - i když z hlediska zkuše​ností, schopností a původu rasového, etnického i zeměpisného (bylo tu zastoupeno pět světadílů a přes dvacet různých zemí) byla velice rozmanitá -, posléze dokázala dlouhodobě harmo​nicky spolupracovat. Studenti využili rozmanitosti svých sku​pin a vyzdvihovat přínos každého jednotlivce pro úspěch skupi​ny. Zlepšila se jak všeobecná nálada, tak samotný proces výuky. Výsledky práce studentů zase udělaly velikou radost sponzor​ským firmám. Zdá se tedy, že učení v komunitě se vyplácí nejen v tak nezáviděníhodném prostředí, jako je lousianská věznice, ale i v prostředí mnohem příznivějším, tedy na kalifornské uni​verzitě. Není divu: jedním z „nových podnikových paradigmat" je i to, že firma může - a má - být prostředím nejen rentabilním a výdělečným, ale i takovým, které skýtá příležitosti se učit.

Některé manažery, kteří jsou s prací NPK důkladně obezná​meni, nepřimělo k zavedení komunity v jejich oddělení žádné selhání, krize nebo vhodná příležitost, nýbrž prostě jen touha ří​dit ho co nejlépe. Pokud tomu politické ovzduší přeje, může pro​zíravý vedoucí zavést ve své firmě komunitu kdykoliv.

Ale nic nevytvoří příhodné politické klima lépe než pořád​ná krize.

V naší společnosti, která se vyhýbá bolesti, si většina lidí mys​lí, že duševně zdravý život je život bez krizí. Nic ale není dál od pravdy. Duševní zdraví naopak znamená umět svým krizím če​lit včas.

V dnešní době se slovo krize stalo módním zejména ve spoje​ní „krize středního věku". To je jev, který skutečně existuje. Má na něj vliv celá řada faktorů, ale většina z nich se tím či oním způsobem vztahuje k problému stárnutí. Ještě jsem se nesetkal s žádným mužem nebo ženou, kteří by zestárli, aniž by je krize středního věku zasáhla. Rozdíl je jen v tom, kdy k ní dojde.

Čím později se krize středního věku dostaví, tím menší je pravděpodobnost, že se s ní dotyčný dokáže úspěšně vypořádat. Člověk, který se problémů spojených se stárnutím obzvlášť bojí, seje bude snažit přehlížet co možná nejdéle. Znal jsem lidi, kteří
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se s nimi nedokázali vyrovnat nejen ve třiceti nebo čtyřiceti, ale dokonce ani po padesátce. Jenže donekonečna se stárnutí pře​hlížet nedá. A je celkem nasnadě, že čím déle se člověk těmhle otázkám vyhýbá, tím hůř na něj nakonec dolehnou. Takový ná​raz ho může poznamenat natrvalo. Pro lidi, kteří se bojí začít své problémy řešit, se mohou tyto problémy nakonec stát neřeši​telnými. Na světě existují milióny nešťastníků, kteří krizi střed​ního věku odkládají, dokud jim není přes šedesát, a pak stráví zbývajících dvacet let života v chronické depresi a beznaději.

Naopak čím menší strach má člověk z těchto problémů, tím dřív jim začne čelit nebo dokonce předcházet a tím lépe se mu bude dařit ona psychospirituální práce, která je k jejich řešení potřebná. Ti nejzdravější lidé, které jsem poznal, na sobě bez vý​jimky začínali tímhle způsobem pracovat už po čtyřicítce - ně​kdy dokonce ještě před ní - a skončili někdy před šedesátkou, tedy v době, kdy ti nezdraví ještě ani nezačali.

Zdravý člověk může projít hned několika různými typy krize středního věku po sobě. Podstatné je, že duševní zdraví nespo​čívá v absenci životních krizí, nýbrž v tom, jak rychle se s kaž​dou z nich dokážeme vypořádat, abychom pokročili k té další. Možná, že cílem je zjistit, kolik krizí se dá stihnout za jeden život.

Existuje jedna nebezpečná psychická porucha, která postihu​je asi jedno nebo dvě procenta populace a dohání je k nutkavě hysterickému životu. Pokud takoví lidé nejsou v krizi, nedoká​žou fungovat. Mnohem nebezpečnější psychická porucha - kte​rá postihuje zhruba pětadevadesát procent populace - ale spo​čívá v tom, že lidé postrádají potřebný smysl pro dramatično. Když se konečně proberou a uvědomí si, že krize k jejich životu skutečně patří, bývá už pozdě.

S organizacemi je to stejné jako s jednotlivci. Existuje sice pár vedoucích, kteří si libují v permanentním krizovém stavu, ale ta​kový styl řízení je destruktivní. Obvykle organizace spíš vyna​loží ohromné úsilí na to, aby popřela a zastřela skutečnost, že je v krizi. A když si to konečně uvědomí, bývá už pozdě.

Na budování komunity se můžeme dívat mimo jiné také jako na metodu, jak krize uspíšit. Už jsme tu viděli, že skupiny ob​vykle začínají jako pseudokomunita, předstírají, že se všichni
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mají rádi (i když se obyčejně navzájem doopravdy ani neznají) a že nemají žádný problém. Když tenhle klam přestane fungo​vat, skupina „degeneruje" do chaosu. Slovo „degenerovat" jsem dal do uvozovek, protože jakkoliv navozuje představu úpadku, jde o krok vpřed směrem k realitě a přirozené civilizovanosti. Z toho plyne, že vedoucí dílny má hned na začátku budování komunity za úkol skupinu do chaosu popostrčit. Chaos se pak stane krizí, ze které se skupina musí sama propracovat ven. Se začátkem téhle práce začne i fáze, kterou jsme nazvali vyprázd​nění. V té se členové skupiny oprostí ve vztazích k ostatním od starých zvyklostí a začnou si hrát se způsoby novými a lepšími. Uspíší se tím změna a růst.

Mám podezření, že odpor části církve vůči budování komu​nity má ještě jeden zdroj. Kongregace totiž nechtějí procházet útrapami chaosu. Důvodem zřejmě nebude ani tolik potřeba zů​stat pseudokomunitou, jako spíš nevědomý strach z narušení jednoty a nedostatek motivace k tomu, aby všichni společně přežili fázi chaosu, během které jako by se všechno rozpadalo. Ale jestli církve můžou jakž takž fungovat i ve stavu chronické pseudokomunity, ve firmě to nejde. Se změnou vnějších podmí​nek na trhu nebo vnitřních podmínek mezi zaměstnanci firmy upadají do krizí a chaosu naprosto běžně. I když ovšem firma na chaos zareaguje vybudováním komunity, neznamená to, že se na příští krizi těší, a tak mívá sklon na udržování komuni​ty zapomínat.

Na naší cestě k Utopii tedy musíme mimo jiné dodat vážnosti organizačnímu chaosu. Tím nemám na mysli chaos ve struktuře. Myslím tím psychospirituální chaos, který v organizaci propuk​ne, když zmatky kolem její vize, poslání, mýtů, norem a komuni​kačních vzorců vyústí v otevřený konflikt mezi jejími členy.

Na rehabilitaci chaosu se už pracuje. Na úrovni organizace elementárních částic získal Ilya Prigogine Nobelovu cenu za te​orii rozptýlených struktur. To je jeho termín pro fázi zhroucení organizované struktury, kterou částice procházejí, když postu​pují z nižší energetické úrovně na vyšší.14 A ze stejného oboru,

14 Ilya Prigogine: Order Out of Chaos. Bantam, New York 191(4.
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ale blíže našemu ústřednímu zájmu je nedávný veleúspěšný ti​tul Torna Peterse o zdraví a růstu v obchodních organizacích, kniha Jak vzkvétat v chaosu.^ Chaos možná není ideálním sta​vem, ale jak už jsme tu poznamenali, je o krok dál než pseudoko​munita a žádná skupina nemůže z pseudokomunity uzrát k ryzí komunitě, aniž by si jím prošla. Věřím, že v budoucnu se budou vedoucí pracovníci školit v metodách, jak v momentě, kdy ucí​tí, že jejich organizace potřebuje oživit, mají do jisté míry uspí​šit chaos nebo krizi.

Firmám, které zvažují, co je bude stát udržování komunity - te​dy co je bude stát zdraví jejich organizace, preventivní léčba a nepřetržitá civilizovanost - by možná prospělo, kdyby si vzpo​mněly na teologii a na boží podstatu. ledinec, který si vytvo​řil vědomý vztah k Bohu, na něm patrně bude - často bolestně a namáhavě - pracovat po celý zbytek svého stále se měnícího života. Je pak něco divného na tom, že i organizace, která při​jme Boha do svého středu, bude muset už napořád „zápasit s an​dělem"?

Teologický vývoj dnes dospěl k něčemu, čemu se říká „pro-cesuální teologie". Její nástup se datuje do čtyřicátých let dva​cátého století a je spojován s dílem Alfreda Northa Whiteheada. Podle mého názoru však její kořeny sahají ještě mnohem hlou​běji."' Ať je to jak chce, k procesuální teologii jsem se nedostal přes Whiteheadovy práce nebo jiné knihy, ale díky souhře zku​šeností, intuice a možná dokonce i zjevení.

Stalo se to před patnácti lety. Seděl jsem tenkrát ve své ordi​naci s jednou pětatřicetiletou pacientkou. Byla to velice pohled​ná žena, která mohla mít tak o čtyři kila víc, než je pro ženy je​jího věku a výšky běžné. Den předtím byla v restauraci na dobré večeři a bylo jí tak příjemně, že si jako dezert objednala zmrz​linový pohár. „Jak jsem mohla být tak pitomá?" hořekovala teď.

15 Tom Peters: Thrivingon Chaos. Alfred A. Knopf, New York 1988. '" Dlouho před Whiteheadem se čistě procesně teologické prohlášení objevilo u Mormonů. Zní: laký je člověk, takový byl Bůh; jaký Bůh je, takovým se člo​věk stane.
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„Tu dietu jsem držela jenom šest dní a už jsem ji porušila! Budu muset začít zase znova od začátku. Jsem tak nedisciplinovaná. Já se tak nenávidím. Pohár, prokristapána! S tím mazlavým, lep​kavým karamelem. Nic kaloričtějšího jsem si ani vybrat nemoh​la. Já se jednou..."

Jak tak ve stejném duchu pokračovala dál, najednou jsem si uvědomil, že moje pozornost poněkud polevuje. Myslel jsem na to, jak typickou je příslušnicí oné široké kategorie žen, které já osobně považuji za přitažlivé, a které přitom věnují spous​ty energie posedlému sledování sebemenších výkyvů své vá​hy. Co se to s nimi děje? Uprostřed téhle úvahy jsem ji najed​nou přerušil a vyhrkl jsem: „A proč si myslíte, že Bůh nemusí držet dietu?"

Podívala se na mě, jako bych se zbláznil. „Proč mi to říkáte?" zeptala se.

Podrbal jsem se na hlavě. „Vlastně nevím," odvětil jsem. Ale zamyslel jsem se nad tím a na něco jsem přišel. Uvědomil jsem si, že moje pacientka se nechává unášet představou, že když přečte dost knížek o dietách nebo objeví ten správný stravova​cí režim, případně bude chodit na psychoterapii dost dlouho, dostane se do stavu, kdy bude buď moci sníst, co bude chtít, aniž by přibrala, nebo každý přebytečný gram dokáže okamžitě a bez námahy shodit. Dost divná představa, když nad tím člo​věk zauvažuje. „Bůh třeba přibere pět kilo," vysvětloval jsem jí, „a musí je shodit. Ale nedělá z toho vědu, a možná právě proto je to Bůh."

A tak jsem narazil rovnou na procesuální teologii.

Iluze, ve které má pacientka žila, byla svázaná s představou neustálé dokonalosti. Je to velice obvyklá, ale velice nebezpečná představa, podle které je dokonalost neměnná. Obvyklá je, pro​tože je čistě logická. Když je něco dokonalé a změní se to, mů​že to být jedině jiné než předtím. A když je něco, co bylo doko​nalé, najednou jiné než předtím, pak to logicky může být jedině nedokonalé. Ale jestli je něco opravdu dokonalé, nemůže z to​ho už z definice být najednou něco nedokonalého. Dokonalost tedy musí být neměnná. A tak si myslíme: „Bůh je takový, jaký byl a vždycky bude."
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Ale já už takhle nepřemýšlím. Ani Bible zřejmě nic takové​ho netvrdí. A postupně tak přestávají uvažovat i teologové. Díky Bohu! Jestli je vůbec něco, čím se dá charakterizovat život, pak je to změna. Jak už jsem se někde zmínil, živé od neživého se nejvýrazněji liší svou „drážditelností". Když do něčeho živého šťouchnete, nezůstane to jen tak ležet. Hne se to. Je to živé. Hýbe se to sem a tam. Roste to, rozkládá se to, znovu se to rodí. Mění se to. Život je neustálý proces. A protože můj Bůh je živý, věřím, že Bůh tomuto procesu podléhá taky, že se učí, roste a možná se i směje a tancuje.

Proč je toto nové, procesní pojetí teologie tak zásadní? Protože naznačuje, že jak pro lidi, tak pro organizace je dobré se měnit. Vyvíjejí se všechny organizace, ale čím jsou zdravější, tím se vyvíjejí víc. Čím mocněji kypí životem, tím víc se budou měnit. A čím blíž jsou dokonalosti, tím se budou měnit rychleji.

Jak se tedy bude postupně měnit naše teologie, budeme od or​ganizací čekat, že se budou plynule vyvíjet a budou plné zmat​ků. Hlavou i srdcem budeme cítit, že pokud nějaká organizace vpustí Boha do svých řad, přijme tím zmatků ještě víc. Jakmile se setkáme s organizací usedlou, spokojenou a obzvlášť stabil​ní, budeme vědět, že je bez nejmenších pochyb ve stavu - nebo aspoň ve fázi - rozkladu. A když uvidíme organizaci, která tr​pí, bojuje a hledá si všemožné cesty k novým řešením, takovou, která sama sebe neustále reviduje a oživuje, nejenže jí budeme nějak víc důvěřovat, ale taky nám bude připadat, že právě tahle instituce je prostoupená Bohem.

Z týchž důvodů nebude ani Utopie stabilní nebo statická. Bude se vyvíjet. Neměla by se chápat jako konečný stav, proto​že jen co toho stavu dosáhneme, vydáme se zase dál. Nebude to stav prostý utrpení, stresu a napětí - ty totiž změnu a vývoj ne​rozlučně doprovázejí. Bude to spíš společnost, která s maximál​ní vitalitou spěje k maximální vitalitě.

Zkrátka a dobře - Utopie je možná přece jen dosažitelná.

Nedosažitelná bude jen v případě, že zůstaneme u tradičního pojetí dokonalosti. Podle téhle zastaralé představy bývala Utopie
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obecně chápána jako izolovaná komuna v jinak nedokonalém světě. Majetek je v takové komuně společný, takže všichni její členové jsou si ekonomicky rovni. Všichni sice pracují, ale kul​tura, která tu panuje, je „antifiremní". Neexistuje tu žádná hi​erarchie a tím pádem nemůže nikdo dostat výpověď nebo být „vyloučen". Pravidla tu fungují tak dobře, že je celá společnost nejen stabilní, ale přímo neměnná. Můžeme se sice domnívat, že tahle pravidla jsou božího původu, ale jakmile začnou platit, už tu pro Boha není žádné místo, už není nutný žádný další bo​ží zásah. Neděje se tu nic překvapivého, lidé si nemusí společ​ně klestit cestu k lepší budoucnosti. Dokonalosti už bylo dosa​ženo, a tak tu vlastně neexistuje žádný pokrok. Civilizovanost byla uzákoněna, tudíž už to není žádný nepřetržitý proces, ale snadný, bezbolestný statický stav.

Není divu, že všechny podobně riskantní pokusy o Utopii ztroskotaly. Stály totiž na falešných, nereálných předpokladech. Byly antitezí všeho, co o opravdové civilizovanosti a opravdové komunitě víme. Možná ztroskotaly i proto, že byly tak nesnesi​telně mdlé.

Dovolte mi teď na základě toho, co víme o civilizovanosti a co jsme se až dosud dozvěděli o komunitě, shrnout všechno, co by​lo zatím řečeno, do jedné diametrálně odlišné utopické vize.

Má Utopie budoucnosti se bude pořád nacházet v budoucnos​ti. To proto, že Utopie není stav, kterého bylo dosaženo, ale stav, ke kterému se spěje. Můžeme si dokonce myslet, že Utopie už začala - tedy že jsme někde na jejím počátku.

Občané Utopie se nepoznají podle místa bydliště, národnos​ti, náboženství nebo zaměstnání, ale podle svého odhodlání stát se ještě civilizovanějšími a podle toho, že se stali příslušníky ce​losvětové kultury civilizovanosti. Díky tomuto odhodlání a kul​turní příslušnosti aktivně vpustili Boha do svého individuálního i kolektivního života, a to bez ohledu na víru, kterou vyznávají. Věří v pokrok. Nebrání se bolestem růstu a dychtí po jakékoliv nečekané pomoci, které se jim může dostat ze strany Vyšší moci. Vědí, že sami, bez Boha a svých lidských kolegů, by to nezvládli. Přestože jim jde v první řadě o rozvoj vlastní duše, angažují se zároveň ve studiu i vyučování civilizovanosti a zapáleně se sna​ží pro svou světovou kulturu získat jiné.
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Civilizovanost vyučují, kde to jen jde - jako rodiče v rodinách, jako učitelé ve škole nebo jako kazatelé v kostele. Ale na naší cestě k Utopii budou vždycky základní roli ve výuce civilizo​vanosti hrát firmy. Firmy se téhle úlohy ujmou ve vlastním zá​jmu, právě tak, jako se začaly učit budovat a udržovat komuni​tu a zjistily, jak se ryzí civilizovanost vyplácí. Firmy budou dál plnit svá běžná poslání, ale mimoto budou samy sebe stále sil​něji vnímat jako organizace, které se učí a zároveň vyučují jiné. Postupně se civilizovanost začne učit systémově - její výuka se stane nedílnou součástí společenského systému - a komunita se ve firmách a na pracovištích stane běžnou praxí. Každá vět​ší firma bude všem svým zaměstnancům při práci v souvislosti s potřebami komunity poskytovat průběžné školení a podniky budou na bázi komunity fungovat čím dál tím víc.

To neznamená, že půjde o procházku růžovým sadem. Lidé se budou i nadále lišit stupněm svých schopností. Dál budou existovat ekonomické cykly, dál bude občas potřeba přistoupit k propouštění. Pořád tu budou duševní choroby a občas se na​jde vyšinutý jedinec, kterého bude potřeba vyhodit. Zato to zna​mená, že na pracovišti i mimo něj bude opravdová civilizova​nost čím dál tím běžnější a necivilizovanost bude normou čím dál tím méně. Reklamy, které oslovují nižší stránky lidské po​vahy, jako ty, které jsem v téhle knize citoval na začátku, pře​stanou mít úspěch.

Pokud se ale firmy mají ujmout vedoucí role při vytváření ce​losvětové kultury civilizovanosti, je potřeba zvážit ještě jeden velký problém.

Když se ony dva manažersko-odborářské týmy po vybudová​ní komunity nezávisle na sobě rozhodly, že místo aby ke stolu zasedly, dají stůl pryč, byl to krok nejen revoluční, ale i utopic​ký. Stejně nezávisle na sobě požádaly obě a týmy NPK, aby si to nechala pro sebe. Jejich členové podle mého názoru správně usoudili, že vedení firmy a odbory jsou zvyklé na tradiční kon​frontační prostředky a komunita je jim naprosto cizí, a tak by práci komunity nedůvěřovaly. Tady ovšem vyvstává otázka, ja​kým čestným způsobem se má utopická organizace začlenit do širší společnosti. Odpověď zní: opatrně.
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Myslím si, že tento politický problém civilizovanosti v organi​zacích se dá nejlépe analyzovat ve vztahu k zásadně necivilizo​vané, ale převládající etice tvrdého individualismu. Tahle klam​ná „etika" (vzhledem k principům komunity tolik antietická) ovlivňuje chování většiny lidských jednotlivců a ještě víc dnes vládne chování organizací. Ty musí předstírat, že všechno zna​jí, že mají situaci pevně v rukou, že jsou dokonale kompetentní. Firmy jako General Electric se se svými interními problémy ne​chlubí. Ani Spojené státy neuznají, že se v něčem spletly.

Při budování komunity se etika tvrdého individualismu otřá​sá v základech. Muži i ženy odhazují své masky vyrovnanosti. Svěřují se se svými starostmi. S úlevou se veřejně smiřují s fak​tem, že jsou nedokonalými, problémy obtěžkanými lidmi, kte​ří se stále za něčím pachtí. Zároveň tím sobě i druhým odhalu​jí to, čemu jsem začal říkat „rutinní hrdinství lidských bytostí". Stejně tak i firmy, které budují komunitu, začínají samy sebe vi​dět jako nedokonalé, raněné a zápasící úřady, společnosti nebo podniky. Potíž je v tom, že jim pak začíná být čím dál tím nepří​jemnější vystavovat na odiv trvale klidnou, zdánlivě dokonalou fasádu. Vědí, že je to zástěrka, že je to lež. Jak dlouho můžou takhle předstírat? A jakou mají zvolit politickou strategii, když chtějí s předstíráním přestat?

Nejedná se přitom o vnitřní problém. Když se z jedinců stane komunita, mohou si být do značné míry jistí vzájemnou diskrét​ností. Jejich „hříchy" se ven nedostanou, bude o nich vědět jen jejich skupina. Problém „návratu" ale částečně spočívá v tom, že nevíme, jak se budou chovat, až dílna skončí, až odejdou a zase se vrátí do všední společnosti ovládané pravidly tvrdého indivi​dualismu. Jak se teď vyrovnají s vnějším světem? Obyčejně bu​dou o něco svobodnější a o něco čestnější vůči několika vybra​ným lidem, ale obecně vzato si své masky zase nasadí - i když teď už s větším nadhledem.

Organizace mají podobný problém, jen v mnohem větším mě​řítku. Pro organizaci není nejtěžší vybudovat komunitu - dokon​ce na všech úrovních - tak, aby každý zaměstnanec věděl, že jeho společnost je tak trochu křehká, tak trochu zraněná a roz-bolavělá a že se hodně snaží, a tak, aby byl hrdý na to, že k ní
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patří. Jak má však taková lidská a humanistická firma navázat vztahy s vnějším světem a prezentovat se veřejnosti, která od ní očekává naleštěný obraz bezproblémovosti a dokonalosti?

To je skutečně naléhavá otázka. Musí se s ní potýkat dokon​ce i NPK, nezisková organizace, jejímž nejvlastnějším smyslem je komunita. My víme, že i naše organizace má svá bolavá mís​ta.17 Ale v tom, jak se prezentujeme navenek, se tahle skutečnost vždycky neodráží. Copak se musíme v našem bulletinu opravdu zmiňovat o tom, že naše poslední setkání vedoucích u „kulatého stolu" proběhlo v naprostém chaosu? Nebo že člen rady, který nedávno rezignoval, to udělal ze vzteku? Nebo že se rada hádá se zaměstnanci? Nebo že jsme vloni skončili se značnou ztrá​tou, protože jsme s absurdním optimismem přehnali odhady to​ho, kolik nových velkých sponzorů se nám podaří sehnat? Máme potenciálním velkým sponzorům říkat, že jejich podporu zoufa​le potřebujeme, protože jsme na tom finančně takhle mizerně? Ano, někteří z nich by nám třeba pak pomohli. Spousta jiných by si ale určitě řekla: „Nebudu přece vyhazovat peníze oknem. Do lodě, která jde ke dnu, bych taky neinvestoval. Nebudu inves​tovat do organizace, která neumí pořádně hospodařit."

A jestli má takový problém NPK, pak si představte, jak na tom musí být organizace, jejíž akcie se prodávají na newyorské burze! Jak nablýskaná asi musí být jejich veřejná prezentace? Kolik pozornosti musí věnovat své image? (A jakou část zisku musí svým akcionářům sebrat a věnovat na to, aby tuhle image pro tytéž akcionáře udržela?)

Jak má naše společnost problém firemní image a podvodů na úrovni organizací vyřešit? Jak se dá dospět k poměrům, v nichž General Electric nebo General Motors nebo americká vláda bu​dou moci zveřejnit své interní problémy i bez nátlaku investiga-tivních novinářů? Kdy se národy celého světa naučí omluvit se jeden druhému? Pokud máme vykročit směrem k Utopii, je po​třeba se s tímhle problémem vyrovnat. Momentálně se točíme v bludném kruhu. Organizace se snaží budit zdání falešné do-

17 Ale umí také uzdravovat. Tyhle dvě skutečnosti kráčejí ruku v ruce. Viz klasic​ké dílo na toto téma, kniha llenriho Nouwena The Wounded Healer.
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konalosti, a tak vedou veřejnost k nereálnému očekávání, kte​ré pak organizace žene k tomu, aby vytvářely ještě neposkvr​něnější dojem, který by těmto očekáváním vyhovoval. A tak to jde pořád dokola.

Řešením bude nejspíše odvážné jednání v rámci organizací. Proces budování komunity postupuje ohromnými kroky prá​vě díky těm, kteří jsou natolik odvážní, že riskují zranitelnost a nebojí se opravdovosti, s jakou před nimi ještě nikdo ze sku​piny nemluvil. Pokaždé je to jen jeden člověk. Jakmile se odváží a začne mluvit i na té nové úrovni, přidají se k němu také ostat​ní a za chvíli už takhle mluví všichni. Za chvíli pak někdo jiný začne mluvit se zranitelností a opravdovostí ještě hlubší. Záhy se k němu přidají ostatní a také se rozpovídají ještě niterněji. A přesně tak to bude fungovat u organizací. Jednoho dne si bu​de jedna organizace natolik jistá, že se odváží svou zranitelnost veřejně ukázat. Jakmile ostatní firmy uvidí, že to vyšlo, začnou se chovat podobně. A pak se začne měnit celá kultura.

Změní se v první řadě ne proto, že svět uvidí, jak dobře to fir​ma, která je zranitelná navenek i uvnitř, zvládla, ale proto, že takové firmě přinese tento proces mimořádný úspěch. Vracíme se tím k myšlence, že komunita na pracovišti a civilizovanost v rámci organizací uspějí právě díky své rentabilitě. Greenleaf ve své práci o služebném vůdcovství formuloval myšlenku, že k záchraně světa budou stačit jen tři skutečně dobře řízené vel​ké instituce - jedna v soukromém sektoru, jedna ve veřejném sektoru a jedna v sektoru neziskovém. Jen jedna velká výděleč​ná firma, jeden velký vládní úřad a jedna dobročinná organiza​ce! Věřil - a já jsem si tím přímo jist -, že takového bravurního vedení lze dosáhnout prostřednictvím civilizované kultury v or​ganizaci, která je zvyklá pracovat v komunitě. Takové organiza​ce budou tak nesmírně úspěšné, to jest rentabilní, že se jejich sesterské instituce - ať už se budou ze začátku bát sebevíc - bu​dou houfně snažit na jejich tajemství přijít a napodobit je.

K tomu ale máme pořád ještě daleko. Než z nás bude tako​vá civilizovaná společnost, než organizace i jednotlivci dosáh​nou maximální zranitelnosti, čeká nás ještě dlouhá cesta. Až do té doby se bude taková organizace, která komunitu praktikuje,
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muset v jednom kuse potýkat s politickým problémem, jak fun​govat v kultuře, která se s komunitou ani s opravdovou civilizo​vanosti stále ještě nesžila. Až do té doby - ale potom taky - se bude muset usilovně snažit přijít na to, jak být v každém oka​mžiku organizací, která v tomto světě sice funguje, ale nepat​ří pouze jemu.

Pokud se chcete blíže seznámit se službami, které poskytuje NPK, nebo nás v našem úsilí podpořit, kontaktujte nás prosím na adrese: The Foundation for Community Encouragement P. O. Box 449 Ridgefield, Connecticut 06877

Telefon: 203/431-9484 Fax: 203/431-9349
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