lidské mysli nenf piistupnd introspekei. Po staleti panoval nézor, Ze ¢lovék miZe

mit cosi na mysli, a p¥itom si toho nebyt védom, povaovan za protimluv. Jak -

v roce 1690 prohlésil John Locke: , Tvrdim, Ze ¢lovik v kteroukoliv dobu, af uZ
spf, & bdi, nemfize myslet a soucasné si to neuvédomovat.“ ® Mnoha lidem
rovnd? ¢inilo potiZe pfijmout, Ze ve Freudové teorii normélntho a abnormélniho
vyvoje hraje tém&f Ustiedni roli sexualita. Nicméné myslenka, Ze psychické
poruchy Ize 16%it pomoci psychoterapeutickych technik, byla nakonec piijata
a plné rozvinuti nagla v oborech klinické psychologie a psychiatrie.

0 psychoterapii bylo do dnesnich dob napsano obrovské mnoZstv{ knih,
o experimentéln{ strdnce psychologie jich je vak k dispozici nemnoho. Expe-
rimentdlni psychologie je vskutku ,jind psychologie®, o jejiZ existenci, jak se
zd4, védi pouze lidé, kteff majf za sebou alespoti Gvodni psychologicky kurs.
To je smutné, jelikoZ soudasni experimentdln{ psychologové studuji jevy daleko
rozliSovaci schopnosti, které tak zajimaly Donderse a jeho soutasniky. Dne$n{
experimentéln{ psychologie je $iroky obor zahrnujicf mnoho podobord. Kazdy
podobor pfind$f plno fascinujicich experimentalnich poznatki, poskytujicich
odpovédi na otézky takového druhu, jako napifklad: Jak to, Ze lidské bytosti
mysli, jednaji, vnimaji, zapamatovévajf si a snf zrovna tim zptisobem, kterym
to €inf?

N&ktef{ lidé reagujf na vjzkumné otdzky podobné tém vySe jmenovanym
tipln& stejns, jako Goethe reagoval na Newtonovo zkoumdan{ svétla. VEff, Ze
védecké studium mys! degraduje a 7e nds zavad{. Jini jsou Fedi faktt vyplyvajicich
z vizkumt piistupn{ a poohliZeji se po tom, jak lze takova fakta vyuZit k lepsimu
porozuméni sob& a druhym. V nésledujfcich kapitolach budete piizvani do svéta
experimentalnich psychologt a dozvite se, jak je mozné, Ze vniméme, ucime
se, vzpomindme, myslime, spekulujeme, milujeme a snime.

Poznamky:

Helmholtz (1853; reprint 1962), s. 40.
Kant, 1. (1786).

Fancher (1979), s. 100-101.

Donders (1868/1969).

Freud & Breuer (1895/1976), s. 672.
Locke, (1700), sv. 2, kap. 1, odst. 10

Uplné citace titult, na které se odvolavajf poznamky za kapitolami, jsou v seznamu literatury
na konei knihy.
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Kapitola 1 ' ; 4

Clovék ve skupiné:
Jak druzi ovliviiuji nase chovani

Clovek je bytost spoledenska. Jenom v samotnych Spojenych statech je do-
slova na tisice spole¢nostf, profesnich spolkd, cirkvi a pouli¢nich gangd. Jako
Zivodisny druh méme ocividng sklon vyhleddvat druhé a spoléovat se se sobg
rovnymi.

Z psychologického hlediska pied nas socidlni strdnka lidské povahy stavi
pozoruhodny paradox: Lidé se ve skuping chovaji jinak, neZ jak se chovajf o sa-
moté. B&iny Clovék je schopen se vzepnout k ¢indim epochélnfho hrdinstvi &
nejhlubsi zhyralosti v okamziku, kdy ho povzbuzuji ¢i ,hecuji“ jemu rovni - tedy
k ¢intim, jez by mu nikdy nepfi§lo na mysl spachat v dobg, kdy je sdm. Z toho
dtivodu nezanedbatelné ¢ast vizkumt v oblasti védecké psychologie ma za cil
zjistit, jak presné skupinovd dynamika navozuje zmény v chovani jednotlivei.

Vezméme si jako pifklad holokaust. Jak se mohly oby¢ejné slusné lidské
bytosti stat straZemi v tdborech smrti? Jak mohli pislusnici celého ndroda stat
a pfihlfzet, jak je Sest miliont jejich spoluobéant posflano na smrt do koncen-
tratnich tdbord a plynovych komor? Na toto téma byly popsény stohy papiru,
avSak snad az Milgramovy experimenty vrhly do psychologie obycejnych vojéki
a pfihliZejicich trochu svétla.

Predstavte si, Ze jste se zavazali z(astnit se psychologického experimentu
tykajictho se problematiky udeni. Pfichdzite do laboratofe renomované univerzity
v Ivy League. Uvitd vas jakysi muZ stfedniho véku, obleteny do bilého labora-
tornfho plastd, ktery se vdm pledstavi jako doktor Milgram. Odvede vés do
jasng osvétleného pokoje vkusné vybaveného nébytkem a pozadd vés, abyste
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se posadili. O par minut pozdgji se dostavi dal§{ osoba. Jak se ukéze, jde o dal3tho
dobrovolnika. Dr. Milgram vém vysvétli, Ze podobné vjzkumy ucenf jiZ vede
mnoho let a je v této oblasti na slovo vzatym odbornfkem. Ted prévé vyvijf novou
techniku, jejfm¥ Ggelem je zlep3it vikony pii feseni pamétovych tiloh. Technika
je zaloZena na principu trestu. Jeden Gtastnik bude v experimentu vystupovat
jako ,uéitel*. Druhému Gcastnikovi, vystupujicimu jako ,zak*, bude ,utitel”
predéftat ze seznamu péry slov, které spolu vzdjemné nesouvisejt (napr. banka
-Klobouk). 74k si musi predétané slovni dvojice dobfe zapamatovat, aby, | akmile
utitel vyslovi jedno slovo z pifslusného paru (ij. napf. banka), mohl reagovat
vyslovenim druhého slova (tedy v tomto pifpad klobouk). Kdykoliv Zék zareaguje
cilybné, uitel je oprdvnén potrestat jej elektrickym Sokem. V tomto okamZziku
vam dr. Milgram ukaZe generator elektrickych impulst a dé vdm pileZitost
okusit na vlastnf kiizi ok o sile 45 volti. Trochu to boli a je to velmi nepifjemné.
Dr. Milgram védm predvede jednu souédst zaffzenf, kterd ma tvar a velikost
radiového stereopiijimade. Na Gelni desce pifstroje je tiicet knoflikil oznadenych
hodnotami napéti v rozsahu od 15 do 450 voltii. Pod kazdou ¢fselnou hodnotou
napéti Ize &ist slovnf oznadeni v rozsahu od ,slaby* pres nebezpedt: silny $ok*
a7 po zlovéstng vypadajict XXX Dr. Milgram vdm sd&luje, ievuéitel musi
zvySovat hodnotu napét elektrického Soku s kazdou chybou 7éka. Rikd vam, Ze
normalné se 74k dopousti jen velmi malého podtu chyb a Ze hladina elektrickych
S0kt obvykle nestoupne nad rozumnou Grovefi. Pak se vés zeptd, zda oba stéle
jedts souhlasfte s Gfasti v experimentu, a vy oba souhlasite. Pak losujete o to,
kdo z vas bude uditel a kdo #dk. K va$ dlevd vam los urSuje, Ze budete ucitelem.
Doprovézite dr. Milgrama a Zéka do dalsf mistnosti a asistujete mu, kdyZ pfi-
poutévé 7dka k #idli a pfipojuje k nému elektrody. Pak se usazujete ve vedlejs{
mistnosti pied Sokovym generdtorem tak, Ze na Zdka nevidite. Komunikujete
spolu prostednictvim telefonniho spojent. Brzy se zatindte strachovat, Ze néco
neni v porédku. Zék se dopustil u tolika chyb, Ze se blfzite k drovni napét{
120 volti. 74k k¥id, ze 3oky uZ jsou pifli§ bolestivé. Obracfte se a ptate se
experimentatora, zda mate pokracovat, a on prisvdel. Zdk se i nadéle dopousti
chyb a vém je feteno, abyste pokragoval se zvySovédnim napéti. Co utinfte?
Pokud patifte mezi 65 procent téch, ktef{ se na poatku Sedesdtych let Gfastnili
studif Stanleyho Milgrama na Yaleové univerzité, budete pokracovat v ustédro-
van{ 3ok i pfes Groveti oznadenou népisem ,XXX“.! Experiment by pokradoval
asi takto: Pii 150 voltech 74k 74d4, aby byl uvolnén z experimentu. Pii 180
voltech kiitf, 7e uz dél bolest nemiie snést. P 300 voltech zatind tlouct na
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zed a vifskd, Ze uz neodpovi ani na jednu otdzku. Nad 330 voltil se neozjvé nic,
jen zlovéstné ticho. Devadesét pét procent Milgramovych ,uéitela* pokradovalo
s u§tédfovanim Soki aZ na uroveii 300 voltd a 65 procent z nich vyderpalo cely
rozsah jmenovitého napéti.

Moznd patifte mezi onéch 65 procent Géastniki. Kdyz jste u konee, doktor
Milgram vés odvad{ do mistnosti Zdka. KdyZ otevird dvefe, s prekvapenim zjis-
tujete, 7e druhy Glastnik experimentu sed{ spokojené na Zidli a usmivé se. To,
co jste slySeli ze sluchétka, byl magnetofonovy zdznam jeho reakef, vytvoreny
predem. KdyZ shledévate, Ze jste ve skutecnosti neudélovali Soky vithec nikomu,
obrovsky se vam ulevi. Dr. Milgram vam vysvétluje, Ze onen Z4k je ve skutetnosti
jeho asistent a Ze losovan{ jenom predstirali. Dale objastiuje, Ze skutefnym
udelem experimentu bylo prozkoumat poslusnost viiéi autorité. Ve tfech spoletné
proberete smysl dané studie, jejf ti¢el a etickou stranku véci. Vyplnite dotaznik
tykajici se vasich dojmi ze studie. O par tydnd pozdé&ji se s vdmi dr. Milgram
spoji znovu, aby se vés optal, jak se vdm daif - zda kvili Gasti na studii netrpite
néjakymi pietrvavajicimi negativnimi nasledky.

Vyzkumy, v nichZ mé v tak velkém méFitku misto klam a emoéni ,natlak*,
uz dnes prakticky nejsou mozné, jelikoZ témé¥ v Zadném chledu nespliujf ome-
zenf zavedend na vSech univerzitdch védeckymi dozoréimi radami. A to je nejspis
dobfe. Popravdé fefeno pravé poboufeni, které mnoho lidi pocifovalo poté, co
si 0 podobnych studifch precetlo, vedlo k vytvofen regulf a komis{ omezujicich
uZiti dobrovolniki z fad lidi ve védeckych vyzkumech. Nicméné je zajimavé si
povSimnout, Ze ackoliv lidé, kteli se o zminénych studifch pouze dotetli, jimi
byli konsternovéni, z téch, kteif se jich na zdklad& ndhodného vybéru osobnd
zhdastnili, mél podobné pocity jen malokdo. Osmdesat procent Gastnikt uvedlo,
ie jsouradi, Ze se vjzkumi zacastnili, 15 procent zaujimalo neutrlni stanovisko
a pouze méné neZ jedno procento uvedlo v souvislosti s u€ast{ na experimentu
pocifovanou nelibost.

Nechejme viak tyto dileZité poznatky stranou a zeptejme se, co ndam Mil-
gramovy experimenty fikajf o nds samotnych. Kdybychom méli rozdglit idastniky
do dvou skupin, tedy na ty, kteff se podrobili pfikazu, a na ty, ktef{ ho odmitli
sphnit, kde bychom hledali onen podstatny rozdil mezi nimi? Co pfedurcuje,
kdo se podiidi zlovolné autorité a kdo ne?

Milgram prozkoumal rozséhly poet proménnych, aviak vysledky experi-
menti nakonec vynesly na svétlo jeden rozhodujici, kriticky moment: Slepd
poslusnost se dostdvd ke slovu, kdyz lidé prendseji zodpovédnost za své jedndni
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na nékoho & néco jiného. To je onen kriticky rozdil. Jakmile jednou v n&¢f mysli
dojde k tomuto presunu zodpovédnosti, slep4 poslu$nost nésleduje.

Podivejme se, jak Milgram k tomuto zévéru dosp8l: Za prvé, kdyZ se Mil-
gram tgastniki zeptal, prod poslechli a pokradovali (i kdyZ jim nebylo nijak
vyhroZovano), nejobvyklejst odpovédi znély: ,Nevypadalo to jako Spatné nebo
nemorélni, protoZe pan profesor fekl, Ze je to v poFadku.“ ,Pan profesor by to
jinak nedovolil.“ ,Jenom jsem provadél jeho pokyny. (Posledn{ odpovéd je désivé
podobnd obhajobé, kterou v Norimberku své valedné zloginy a zvérstva po druhé
svBtové vélce opakované zdivodiiovali nacisté.) Tyto odpovédi, jak se zdd, vedou
k zavéru, Ze se nidastnici za své jednan{ necftili zodpovédni.

Za druhé, Milgram zjistil, Ze vysoka viroveii poslu$nosti nastava pouze
v piipadg, Ze pitkazy k ustédovani Sokd pochézeji od uznévané autority. Kdyz
zminéné piikazy vydévala ,b&Znd osoba“, tj. v tomto piipadé dals{ dobrovolnik
(s kterym se experimentator domluvil), procentuélni podil lidf poslusnych aZ
do stupné ,XXX“ klesl ze 65 na 20 procent. Ke stejnému poklesu ze 65 na
20 procent doSlo v pripadg, kdy osobou vyddvajici pokyny byl samotny 74k,
vyzadujici, aby utitel pokragoval s ustédfovanim elektrickjch Sokd, at uZ se mu
chee nebo nechce. V t&chto pripadech pokyny k pokradovani v experimentu
nepochdzely od legitimni autority, a tudfZ dobrovolnici byli mén& svoln{ k po-
slugnosti.

Naproti tomu za piitomnosti dvou autorit, jez si navzdjem protifedily (tj.
jedna Yekla ,pokraduj*, zatfmco druhd ,nepokraduj“ ), nevyderpal cely rejstiik
napéti ani jeden tidastnik, jelikoZ nebylo ziejmé, kterou z autorit poslechnout.

Za tietf, okolnosti snizujici u udastnikd pocity zodpovédnosti zvySovaly
vyznamng procentuélni podil t&ch, kteff vyderpali cely rozsah napétf. KdyZ v da-
ném pokusu napifklad wgastnik vystupoval jen jako pomocnik nékoho, kdo
utddiuje Soky, stouplo zmin&né procento z 65 na 92. Porovnejte to s vysledky
v situaci, kdy bylo ponechéno zcela na uéiteli, jakou troveri napéti po kazdé
chybné odpov&di zvolf. V tomto pifpads vylerpala celj nap&tovy rejstifk pouhd
dvé& procenta Géastniki. Za téchto podminek bylo pro utitele témé&f nemozné
presunout zodpovédnost na nékoho jiného.

7a &tvrté hrala velkou roli blizkost ob&ti. Jakmile ,uditel* nemohl svou
ob&t vidét ani slySet, poslechlo 65 procent. Kdyz byl sly3et jeji kitk, posludnjch
bylo pouze 63 procent ziifastnénych. Pokud viak byla ob&{ ve stejné mistnosti,
tak¥e ji uditel mohl vid&t i slySet, neomezend posluSnost se vyskytla jen ve
40 procentech. A kdy? se koneén& uditel musel dotknout své obéti tim zptisobem,
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Ze musel uchopit jeji ruku a pribliZit ji k elektrodg, zmin&nd hodnota naddle
poklesla az na 30 procent. Jakmile se stalo obt{Zn&j¥im nevidét p¥fmé dasledky
daného jedndnt, bylo i obtfZné&j3i pfesunout zodpovédnost za svoje jednan{ na
nékoho jiného.

Mohli bychom se otdzat, zda samotnd obéf méla n&jaky vliv na to, co se
ji déje. Zda se, Ze odpovéd je zéporna. Kdyz Zdk pred experimentem upozornil
utitele na svou srdecn{ vadu, v plném napgfovém rozsahu bylo viii autorits
poslusnych stéle 65 procent uditelii. KdyZ 74k souhlasil s tZasti na pokusu
pouze za podminky, Ze bude z experimentu propustén, jakmile bude chtit, 40
procent ufiteldt tuto slovnf dohodu ignorovalo a ustédfovalo mu Soky az do
arovné XXX“. KdyZz byli posléze poslusni uéitelé otdzéni, zda by je néjakd
predchozi Zddost Zdka byla s to zadrZet, jejich odpovéd znéla ,ne*. Milgram
rovnéZ zaznamenal, Ze posludni Gdastnici méli sklon sniZovat hodnotu obgti
a prohlaSovat o nf takové véci, jako: ,Byl tak hloupy, Ze si ty Soky zaslouzil.*
Nékdy se takovéto znehodnocovéni vyskytovalo jako diisledek predchoziho So-
kového trestani ohgti.

A co kdyZ autorita soudasné vystupovala jako zak? Poslechl by uitel tuto
,obétovanou® autoritu, kdyby byl poZddén prestat s lekci? Odpovéd byla jed-
noznalné kladnd; 74dny z uitelfi nepokradoval v udglovani Sokd. KdyZ viak
jedna autorita vystupovala jako 7dk a jind poruila pokraovat v Socich, pro-
centudlni zastoupeni uditeld, kte¥f poslechli, se v mZiku vratilo na hodnotu 65.
Jak se zd4, pokusné osoby se v takovém piipads ¥dily ponaudenim: ,Délej, co
mocenska postava i1k4, a to i kdyby to bylo namifeno proti jiné mocenské po-
stavé!“ Mocenské postavy - jak se zd4 - ztrdcej{ svoji autoritu v okamZiku, kdy
se stavajf ob&tl jiné mocenské postavy.

V kazdém p¥fpadé je zfejmé, Ze ucitelé byli néchyln&js{ zvySovat intezitu
Soki aZ na aroveti oznacenou ,XXX“, pokud méli moZnost pfesunout zodpo-
v&dnost za své jednani na nékoho jiného. KdyZ n&jakd autorita vydévala pitkazy,
gastnik si to mohl snadno zdivodnit a Fici si: ,On mi to piikézal. To nebyl miij
napad. Jenom jsem phnil pitkazy.“ KdyZ pifkazy vydaval nékdo bez autority,
piesun zodpovédnosti za jednani byl obtizngjsi, jelikoZ osoba vydévajici pifkazy
neméla vic moci, védén{ ani opravnéni neZ samotny uéitel; v takovém piipadé
byli lidé k poslunosti nachylni mnohem méné. Pokud utitelé pouze ,napomé-
hali“, jejich pocit zodpov&dnosti byl rovn&Z oslaben, stejn& jako kdyZ nemohli
primo sledovat vysledek svého jednéni. V t&chto pifpadech poslusnost vzrostla.
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Mezi jednotlivymi G¢astniky pokusu bylo shied4no nékolik dal3fch rozdfl.
Napitklad lidé z pravnickych, lékatskych & uditelskych profesi byli méné ochotni
poslechnout nez Gastnici pochdzejici z oblast{ strojfrenstvi, fyzikdlnich véd a vo-
jenstvi. Co se tye posledn& jmenované skupiny, &m del§f byla vojenskd draha
dotyéného, tim byl posludnéjil. V kontrastu k tomu jiné charakteristiky jako
pohlavi, politickd pifslugnost, ndboZenské vyzndn{ a stuperi dosazeného vzdélani
mély na miru poslu$nosti jen nepatrny vliv.

Co nds tedy Milgramovy pokusy naudily? Snad nejvice znepokojujic je, Ze
v rozporu s freudidnskym uéenfm neprameni tento druh brutality, jak se zda,
ze vzteku &i agresivnich pohnutek. V jinych experimentech byly pokusné osoby
vystaveny podminkam zvySujicim jejich frustraci a zlost dffve, nez jim bylo umoZ-
néno trestat elektrickymi Soky ty osoby, jeZ jim predchozi frustraci ptsobily.
Vysledek této manipulace byl ve srovnani s vysledky dosaZenymi v situaci po-
slu$nosti zanedbatelny.?

Vysledky Milgramovych pokusti ndm, zd4 se, odhalujf jests nebezpecné&jsi
a znepokojivéjsi skuteénost, a to lidsky sklon odhodit lidskost a vzepfit se radéji
svému svédomi neZ vzepit se autorits - a to i zlovolné autorité. Pokud pokyny
pochazeji od legitimn{ autority, vjznamné procento z nds poslechne a soustied!
se na to, jak vykonat pifkazy, misto aby se zabyvalo otdzkou, zda je upo-
slechnout. Zasadite-li zmfn&nou néachylnost do ramee okolnosti, za nichZ byla
ob&t znehodnocena a Gdastnici jsou silné vedeni k poslusnosti vidi autorité,
méte zvérstva na dosah ruky.

Za vlady nacistické strany v Némecku bylo vice ne $est miliont lid{ za-
vrazdéno v tdborech smrti. Vime, Ze némecka ekonomika se rozpadala, mezi
lidmi previadal strach a Ze nacisté jim v této situaci nabidli vhodného obétntho
berénka coby vinfka za némecké problémy: némecké Zidy. Vime rovné, %e v Ev-
ropé (nejen v Némecku) panovaly viigi Zidiim hiuboce zakofensné presudky.
Nacisté rozdmychali plaminky téchto predsudki otevienym a opakovanym po-
nizovanim a odlid§fovanim Zid@. Je tak ziejmé, 7e by nacistickd strana sama
0 sobé na holokaust nestadila. Byla k tomu nutnd poslu$nost nespocetnych
tisfct - od lidi, ktelf piihiiZeli, kdyZ jejich Zidovské sousedy odvadgli, az po
vojaky obsluhujici stroje smrti. Postusnost byla rozhodujici proménna, jelikoZ
mnozi Némci s ,konetnym FeSenim* nesouhlasili, ale neudélali nic proti nému.
Tato slepd poslunost viidi autorité se pochopitelng neomezuje jenom na Némee.
Po masakru v My Lai bghem valky ve Vietnamu jednapadesat procent Ameri¢ant
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v prizkumech feklo, Ze hy uposlechlo pifkazi, kdyhy jim velitelé nakazali po-
stiflet viechno obyvatelstvo vietnamské vesnice - véetné d&t.

Vysledky Milgramov?ph pokusiti ndm viak zavdavajf p¥iinu i k nadgji. Za
jisté rozhodujict okolnosti podstatné v&tSina lidf odmitla uposlechnout zlovol-
nych pifkazi autority ublfZit nevinné lidské bytosti. Kdyz se ,ugitel* nachézel
ve spolecnosti dvou sobé rovnych, kterf odmitli pokratovat v experimentu, podil
posluSnych prudce poklesl na deset procent. Ponaudeni, je7 z toho pro nas
vyplyvd, zni, Ze kaZdy z nds mife piisobit jako katalyzdtor vieobecné vzpoury
vitdi zlovolné autorité.

Mocenskymi postavami nejsou pouze lidé schopni silng ovliviiovat nage
jednédni. Nékdy nés a nade jednanf silng ovliviiuje sama o sob& i pouhé piftom-
nost druhjch. V takovém piipadé nds ovldda sila konformity.

Pledstavte si, Ze jste souhlasili s Gtast{ v dal§fm psychologickém experi-
mentu. Pichdzite v dany ¢as do urfené mistnosti a nachézite v ni mnoho lidi
sedicich kolem jednoho stolu. Nastast{ je tam stdle n&kolik volnych mist, a tak
useddte. Experimentétor oznamuje, 7e pokus brzy zadne. Zatimeo dekdte, a7 se
dostavf ostatni, pozd4 vés, abyste uginili nékolik jednoduchych viemovych od-
hadd. Pfedvede vdm pak dvojici karet. Na prvnf karté (karts A) je zobrazena
svisld ¢dra, dlouhd asi osm centimetrd. Na kart§ B nalézdte tii Sry o délce
priblizng ti, osm a tfindct centimetri. M4te nahlas ¥ci, kterd z dar na druhé
kartg je podle vés stejng dlouh4 jako ¢ira na karté prvni. Kaidy z pfitomnych
mé uvést svij odhad tim zptisobem, Ze ho jeden za druhym zavold. Tento postup
se bude opakovat pfibliZng pro tucet karetnich dvojic.

Vypadé to jako jednoduchy tkol, jelikoZ je naprosto zfejmé, Ze stejng
dlouhd jako G4ra na kartd A je na karts B ¢ara druh. A tak vas velmi prekvapi,
kdyZ prvnf pfitomny v reakei na zminény karetnf par zvola: ,Prvnf.* Prekvapi
vés jeSté vic, kdyZ dal3f pfftomny souhlasi. Nynf je fada na vds. Co udéléte?

Jde o popis jednoho z fady pokusti vedenych Solomonem Aschem na konci
padesétych let a od té doby mnohokrat zopakovanych.3 Jeité jednu skutednost
ohledng uspofdddn experimentu musfme prozradit: v kazdé skuping je pouze
jedna opravdové pokusné osoba. Ostatni jsou domluven s experimentétorem
a principem je, aby alespoii jeden z nich vyvolal sviij odhad difv, ne? pijde
fada na skutecnou pokusnou osobu. (V kazdém z pokusti Ginkovalo nékolik
skupin, aby bylo moiné ziskat reprezentativng rozséhly vzorek.) Vysledky byly
prekvapujfct: 74 procent pokusnych osob prizptisobilo sviij odhad odhadim
ostatnich alespofi jednou a 32 procent jej pfizptisobilo pokaidé. Naproti tomu
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pokusné osoby zi{dkakdy uvedly nespravnou odpovéd, kdyz byly o samot8. Jak-
mile je ve hie socidlni tlak, nevéfime svym vlastnim oéim - & jim nevéiime
pfinejmens$fm navenek.

Chovéni podobné pravé popsanému oznadujeme slovem konformita- v pro-
tikladu k poslugnosti, protoZe v ném nehraje roli Zadnd mocenskd postava,
kterou by bylo nutné poslechnout. Misto toho pocitujeme tlak nutici nés shod-
nout se s vét§inou, prizptisobit se, zafadit se. Asch prozkoumal faktory ovliviiujict
konformitu. Shledal, Ze ¢im je situace dvojznadn&jsi, tim vice roste konformita.
Kdy? byla napfiklad délka ¢ar téméf stejnd, vyskyt konformniho chovénf vzrostl.
Velikost skupiny konformitu ovliviiuje rovnéz, ale ne tak, jak bychom nejspise
predpokladali. Konformita méla tendenci rast, kdyz se velikost skupiny zvétSo-
vala od jednoho do tif ¢lentl, pak ale ziistdvala pom8&rn& stabilni.

Naproti tomu konformita prudce poklesla, jakmile skupina nebyla jednot-
nd. [v pfipadé, Ze pouze jeden jediny ze skupiny domluvenych fekl ,dva“ v reakci
na vfde popsany tkol, konformita klesla na 6 procent. Pouhy jediny dal3f ne-
souhlasny hlas snfZil vjskyt konformniho chovani pifmo dramaticky. Stalo se
tak dokonce i v pifpadg, kdy se nesouhlasny projev neshodoval s odhadem
pokusné osoby (tj. v pokusu vySe popsaném ohldsil &slo ,ti*). A &im dfive se
nesouhlas vyskytl, tim pravdépodobnéji byla pokusnd osoba néchyln4 k nesou-
hlasu rovnéZ (jev diivérné znamy komukoliv, kdo kdy zasedal v komisi).

Pro¢ se pfizpisobujeme tak ochotné? Nejspi§ proto, Ze mame sklon byt
radéji konformisty nez nonkonformisty. Jist{ vyzkumnici naptiklad vyzvati nékolik
skupin sloZengch ze Sesti pokusnych osob a tif skrytych spolupracovniki dis-
kutovat o pfipadu mladistvého delikventa a rozhodnout, co by se s nim mélo
ud8lat.* Tfi skryt{ spolupracovnici nejdfive debatu chvili poslouchali a pak zaujali
kaZzdy jednu ze t¥ pozic. Prvn (pFizptisobivy) zastdval postoj odpovidajici presné
skupinovému praméru. Druhy (opoziénik) zastaval stanovisko pfesné opadné
nei skupina. A tfeti (pfelétavy) zpocatku souhlasil s opoziénikem, avSak postup-
né predel na ndzor piizpsobivého. Poté co skupina dospéla k rozhodnuti, kazdy
jejf Elen byl vyzvdn ohodnotit, nakolik mu byli sympaticti jednotlivi dal3{ élenové
skupiny. Vysledky ukdzaly, Ze piizptsobivy (konformni) byl nejoblibensjsi,
za nfm v oblibé nésledoval pfelétavec; opoziéntk, vystupujicf proti nazoru sku-
piny, na tom byl v oblibenosti nejhufe.

Atkoliv mozna nemame nonkonformisty radi, zda se, Ze nam jejich opozice
piinasi prospéch. Zjistilo se totiZ, Ze lidé vystaven{ Géinkiim men§inovych nazord
(neshod) uZivaji pfi FeSenf problému vice strategif a nachdzeji neobvyklejsi fe-
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$en{? Dosahujf rovnéZ lepSich vysledki pfi méFeni tvofivosti. Vysvitd z toho pro
nés ponaudeni, Ze i kdyZ mezi sebou mozné nevidime radi ,Pepky opozitniky*,
jejich rebelantstvi nAm pfindsi prospéch.

NaSe ochota prizptisobit se maZe nékdy mit katastrofdln{ nésledky. Dne
27. bfezna 1964 noviny New York Times uvelejnily nasledujici pithgh:

Vice neZ pil hodiny 38 tictyhodnych, zakonu vérnych ohéani kralovstvi
Jejtho Velidenstva netinné pfihliZelo, jak se v botanické zahradé Kew Gardens
vrah ve tfech po sob& nésledujicich atocich pfiblizil k jedné Zené a probodl ji.
Dvakrat ho zvuk jejich hlasi a nahlé rozsviceni svétel v jejich loZnicich vyrusily
a zahnaly pry&. Pokazdé se vratil, onu Zenu vyhledal a probodl ji znovu. Béhem
titoku se nenagel ani jediny lovek, ktery by zavolal policii; jeden svédek zavolal,
a7 kdyi Zena byla mrtva.

Jak mohlo pied tolika svédky dojit k tak brutalnimu kriminalnimu ¢inu?
Mohlo by se zdat, Ze za piitomnosti tolika lidi by méla byt pravdépodobnost,
7e alespofi jeden zavolé policii & se pokusi zasahnout, pomérné vysoka. Nésle-
dujicf laboratorn{ prace socidlnich psychologi vak vede k zévéru, Ze k vSeobec-
né apatii prihliZejicich dochézi nikoliv navzdory velkému poctu svédka, ale prévé
kviili nému. Apatie piihliZejicich je ve skutetnosti jistym typem pasivni kon-
formity.

V klasické studii zkoumali Bibb Latané a Judy Rodinova vztah mezi velikost{
skupiny a ndpomocnym jedndn{m nésledujicim zpisobem:® Pokusné osoby uvi-
tala mlad4 experimentatorka, pozidala je, aby se posadily a vyplnily dotaznik.
Pak jim fekla, Ze se hned vrati, a odb&hla do vedlej${ mistnosti. Ulastnici ji
mohli slySet, jak vedle presouvé pfes pokoj Zidli a $pth4 se na ni. Pak nasledoval
vyykiik, hlasité kaceni se Zidli a padajic{ knihovny a Zuchnuti, jako by nékdo
spadl na zem. Experimentatorka pak zatpéla bolest{ a zvolala: ,Proboba, mij
kotnfk! Nemiizu s nim ani pohnout! Myslim, Ze je asi zlomeny!* Pokratovala
pak v naifkdni, dokud ji jedna z pokusnych osob nepfispéchala na pomoc, &
dokud neuplynula jedna minuta, aniz by nékdo piisel. (Tento pokus opét obsa-
hoval prvky klamu. Experimentétorka pochopitelng neupadla ani si nezlomila
kotnik. Stejné jako v predchozich studiich i v této byl princip pokusu detailng
vysvétlen pokusnym osobdm dffv, neZ opustily laborator’)

Vysledky byly docela piekvapujfci. Sedmdesat procent pokusnych osob
poskytlo Zen& pomoc, pokud byly ponechdny osamotg. Pokud na ni ve vedlejsi
mistnosti &ekaly po dvojicich, dostalo se ji pomoci ve 40 procentech pifpadi,
tedy ticetiprocentn{ pokles! K jesté dramatittsj$imu poklesu doslo, kdyZ po-
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kusn4 osoba vyckavala s pasivnim tajnym pomocnikem experimentdtord, ktery
neudélal nic, aby Zen& poskytl pomoc. V t&chto p¥{padech skutetnd pokusnd
osoba prispéchala ,ob&ti* na pomoc pouze v 7 procentech piipada.

Vysledky tohoto experimentu jasné ukazujf, e pravdépodobnost poskyt-
nut{ pomoci ob&ti klesd s tim, jak pocet svédki nehody roste. Ke stejnému
zévéru védci dospéli opakované, a to v nékolika rozdilng uspofadangch poku-
sech. V jednom pokusu Johna Darleyho a Bibba Latané experimentator pokusné
osoby poZédal, aby se zii¢astnily skupinové diskuse o Zivoté na studentské koleji,
ato bud's jednim, tfemi nebo péti dalSimi Gdastniky.” Uastnici sed&li po jednom
v kéjich, které jim brénily vidét na sebe navzdjem. Komunikovali spolu pomoci
mikrofonu a sluchatek. V kazdé skuping byla op&t jenom jedna opravdova po-
kusnd osoba; zbytek tvofily magnetofonové nahravky. Diskuse zacala tim, Ze
jeden z fale$nych Géastnikd popsal ze zdznamu svoje osobni problémy, véetné
sklonu k epileptickym zdchvatim ve stresové ndrognych situacich. KdyZ pak
zatal b&hem druhého kola kruhové diskuse mluvit znovu, dostal zdchvat a sipal
0 pomoc. Pokusila se mu skutetna pokusné osoba pomoci (vyhledala experimen-
tdtora a nahldsila mu zachvat)?

Kdyz se opravdovd pokusné osoba domnivala, 7e je jedinym dal$im Géast-
nikem debaty, Fekla experimentétorovi o epileptickém zdchvatu v 85 procentech
piipadi. Jakmile se pokusnd osoba domnivala, Ze se podili na pokusu jesté
s tfemi dal$fmi Géastniky, procentudln{ podil pokust poskytnout pomoc klesl
na hodnotu 62; a v 3estiélenné skupiné doslo k dal$imu poklesu aZ na 31 pro-
cent. Je zfejmé, Ze ¢im v8t3i je skupina, tim je méné pravd&podobné, 7e se obéti
dostane pomoci.

Proé na velikosti skupiny tolik zaleZi? Pro¢ méné radi pomahéme, kdy? je
piftomno vice lidf? Zji§ténim p¥iéin, kterymi pokusné osoby zdivodiiovaly svoji
neschopnost naleZité reagovat, a diky manipulaci s jistjmi proménnymi v né-
slednych vyzkumech rozpoznali socidlni psychologové dva faktory, které vstupujf
do hry, kdyZ lidé nejsou jedinymi svédky nehody. Prvnim je tzv. pluralitni ig-
norance: U pouhou svoji pHitomnost! kaZdy svddi kazdého ve skupiné, aby
danou situaci definoval jako nevyZadujici zdsah. Jde o to, 7e lidé uvéi, Ze ,véci
jako tahle” se nestdvaji za dennfho svétla, kdyz je kolem tolik lidi. Je to jistd
forma konformniho jednani. Divdme se kolem sebe, vidime viechny ty lidi, jak
nedslaji nic, a tak ned&lame rovn&Z nic. Neschopnost druhgch ndleZité reagovat
nds svadi k tomu, abychom ,nevétili vlastnim oim*, tj. nevétime, Ze situace je
doopravdy kritickd a vyZaduje nd$ zdsah. Piipomind to trochu Aschovy experi-
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menty, kdy se skute¢nd pokusnd osoba piizptisobuje reakcim (& v tomto pipads
absenci reakce) ostatnfch ,4fastniki“ a chovd se podle toho.

Druhym faktorem je rozptyleni zodpovédnosti: Ani jedind osoba se neciti
zodpovédnd za vyfesent krizové situace. JelikoZ jsou kolem i dal3i lidé, ptedpo-
kldddme, 7e nékdo jiny pomiZe nebo uz pomohl. Jako v Milgramovych experi-
mentech - necitime se dale zodpovédni za svoje jednani (¢i nejednéni). Kdyz
jsme sami, vime, Ze nikdo jiny obéti pomoci nemtze, a proto je pro nds mnohem
obtiZn&j3{ najit vymluvu ¢ zbavit se zodpovédnosti za pomoc druhému. V ob-
ménéném experimentu s epileptickym ,zdchvatem* napiiklad byla pokusné oso-
ba svolna k pomoci v $ir$i skupiné stejné jako o samoté v pripadé, Ze ostatn{
dlenové skupiny byli podle presvédéen{ pokusné osoby v budové piflis vzdalené
na to, aby mohli pomoci.? Pokud vak pokusnou osobu utvrdili ve vife, Ze jeden
ze Clent skupiny je studentem lékaf'stvi, pokusna osoba byla k pomoci obgti
epileptického zéchvatu svolna méng.? V tom pipadsé bylo mnohem snazsi zhavit
se zodpovédnosti ve prospéch studenta za predpokladu, Ze vzhledem k jeho
odbornosti by to mél byt on, kdo ob&ti pomiZe.

Z prévé popsané prace plyne dvoji ponaudeni. Prvnim je, jak se sdm chovat
v roli obéti. I kdyZ jste obét{ potfebujici pomoc pifmo vy, musite napomoci
piihliZejicim urcit vasi situaci jako krizovou, vyZadujici jejich zasah. Nevolejte
a nekiicte jenom: ,Pomoc!” Svou situaci popiSte, abyste pfihlfzejicim pomohli
ujasnit si, o co b&zi. Kii¢te napfiklad: ,Zavolejte policii! Jsem napaden!“ Urcete
zodpovédného. Ukaite na nékoho prstem a feknéte: ,Vy, zavolejte policii.”

Druhym ponaudenim je, Ze pokud jste sam pfihliZejicim, nedivejte se kolem
a negzjiStujte, co délaji ostatni - jednejte! Nedopustte, aby se vam piftomnost
tolika lidi proménila v dtivod chépat situaci jako nevyzadujicf vas zdsah. Pomozte.
Nejhorsi, teho se mizete dopustit, je trdpit se rozpaky z toho, Ze ndco udgldte
$patné, JestliZze budete jednat spravng, moZna zachranite Zivot.

1 kdyi tato ponaudenf mo7nd vypadaji podivng, osobn{ pithoda vypravéna
jednfm experimentédlnim psychologem podtrhuje jejich dileZitost.! Doty¢ny se
stal pf{mym Glastnikem vdZné automobilové nehody, pii niZ jak on, tak druby
Fidi€ byli vaZné poranéni. Druhy fidi¢ byl v bezvédomf, zhrouceny na volantu,
zatimeo psycholog se dokézal vysoukat z auta a dopot4cet se na silnici. K nehodg
doslo pfimo uprostied kiiZovatky pred ofima ostatnich fidita, dekajicich na
zelenou. KdyZ kyZené svétlo naskogilo, auta se zagala pomalu rozjiZdét, projizdéla
okolo a fidiéi a ostatni pasaZéfi na néj civéli z oken. Psycholog okamZit& roz-
poznal, o co krddi: rozptyleni zodpov&dnosti. Proto se vztydil, aby ho vSichni
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mohli vidét, ukdzal na fidide v nejblizéim auté a fekl: ,Zavolejte policii!® Pak
ukazal na dal§i dva fidite a pozadal: ,Zajedte ke kraji, potfebujeme pomoc.”
Reakee idictt byla okam?itd. Ihned zavolali policii a zakrétko piijela ambulance.
Ostatn{ fidigi uzili svoje kapesniky, aby mu setfeli z tvafe krev, kdosi mu pod
hlavu poloil sako a néktef{ ptispéli jako svédci nehody; jeden z nich se dokonce
nabfdl, 7e ho odveze do nemocnice. Zastavili i dal¥{ fidi&i, aby pomohli druhému
zrangnému. Jak psycholog vyzdvihl, zdsadni bylo zvratit b&h udélosti ve sméru
pomoci. Carovnou moe skupinové nevédomosti a rozptylené zodpovédnosti je
tfeba zlomit tak, aby se z potencidlnich zachrancdt stali zachranci skutetnf.
Pongkud cynittsji feceno: pokud jste ob&ti, je Zivotng diilezité z lidského sklonu
ke konformitd uginit svoji vyhodu: Jako konformni jednani definujte to, jeZ
sméfuje k pomoci a vas{ zdchrang.

Druzi lidé ovliviiuj{ nejen nade chov4ni, ale i nase piesvédteni a nazory.
Kdyz mluvim o podstaté vjzkumu odhalujiciho, jak lidé ménf nézory a postoje,
vidycky citim pochybnosti, protoze poznédni zprostfedkované témito vyzkumy
Ize pouZft jak k manipulaci, tak k osvicenf. Vidycky, ne% takovy hovor zatnu,
apeluji na posluchate, aby tyto znalosti pouZili pouze k obrannym Ggelium,
k ochranéni sebe samych pied manipulaci lidmi u#fvajicimi zmifiované techniky,
a nikoliv k manipulovén{ druhymi. M&me to na paméti a podivejme se, jak lze
lidi pFimét ke zméng presvéddent. Jak mozna tuite, nejmocnjsf techniky tohoto
typu majf trochu co do &néni s logikou a vice co do &inénf se zachovanim tvafe.

Béhem valky v Koreji bylo mnoho zajatych americkych vojéki uvéznéno
v zajateckych valetnych tdborech fizenych &nskymi komunisty. Psychologové
se 0 tyto valetné zajatce obzvl4ts zajimali, a to kvilli znepokojujfctmu Gspéchu,
kterého (ffiané dosahli, kdy se pokouSeli zm&nit presvédéent a nézory vojaki
na roli jejich vlasti ve vélce. Dotyln{ napitklad dosli k presvédéent, Ze Spojené
staty stély vzarodku konfliktu a Ze to byly ony, kdo zatal vélku jako prvopogdtetni
agresor. V ¥sti téchto tabort se rovndZ vyskytla extrémnd vysokd mira kolaborace
v rozsahu od vstiicnyeh aktivit, jako je dobrovolné béhéni za pochiizkou, aZ po
vézné prohfesky, jako je udanf spoluvézitd usilujicich o atgk.

Prekvapujfci na téchto zméndch presvéddeni a na kolaboracich je, 7e k nim
dochézelo bez vétsiho donucovani. Na rozdil od Severokorejct, majicich v oblibé
brutélni metody vslechu, &nské tdbory volily ,shovivavou politiku®, v niZ se
tvrdd opatfeni vyskytovala daleko méng Gasto. Tato politika se ukdzala jako
extrémng sp&ind. Rikd se, Ze tém3F viechny zajatecké tdbory tim & onfm
zptisobem kolaborovaly s nepfitelem. Jak to vyjddfil Edgar Schein, hlavn{ ame-
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ricky odbornfk na ¢insky program indoktrinace v Koreji, ,kdyz se vyskytl aték,
(ifiané obvykle dotyéného snadno znovu zajali, a to prostd tim zplisobem, e
nabidli pytlik ryZe tomu, kda ho ud4“. Jak toho Cifiané mohli doséhnout?

Nésledny vyzkum ukézal, Ze onen prekvapivy kli¢ k celé zaleZitosti lze najit
pravé v posledné zminéné skutecnosti, jmenovité v ubohosti odmény slibené za
chovdni, které neni konzistentni s presvédéentm dotycného. Podivejme se, jak
to funguje. Jednou z taktik Cifiand napifklad bylo vyhlaSovat soutéZ o nejlepst
politicky esej. 0Odmény za vitézstvi byly nesmirn& malé - nékolik cigaret, kousek
ovoce. SoutéZe a ceny vSak dostatovaly k tomu, aby vzbudily zdjem zajated,
aby esej obsahoval prvky prokomunistického postoje, byt i jen v ndznaku. Vitézny
zajatec tak mohl ziskat cenu, jen kdyZ podpofil - byt jen v malé mife - véc
nepfitele. Zatimeo se zajatei za danych okolnost{ mohlo pro$pikovéni eseje
nékolika vyroky ve prospéch komunismu jevit jako neskodné, podstatnou véci
na tom viem bylo, Ze to tam stdlo erné na bilém a navic jeho viastnim rukopisem.
Pozdgji takovy zajatec mohl t8zko popfit, Ze to napsal. A kdyZ pak nékdo jeho
esej vytdhl na svétlo a ukdzal jej jeho spoluviziitim, jeho roding &i americkému
tisku, jak pak takovy zajatec mohl ospravedlnit svoje jednén{? Mohl se odvolat
na cigaretu & kousek ovoce, které mu byly nabidnuty za odménu? Ospravedliiuje
takovy ubohy motiv ,napomahani* nepiiteli v jeho propagandistické kampani?

A tady to mdte. Rozpor mezi vasim pfesviddenim na jedné strand (tj.
komunismus je ,Spatny* a demokracie je ,dobra“) a va§im jedndnim na strang
druhé (j. psanim, Ze komunismus je dobry) zpisobi ve va${ mysli nepifjemné
pnuti. Néco se s tim musf udélat, a jelikoZ nemfiete vzit zpét vase jedndni,
zménite své presvédCent. Psycholog Leon Festinger nazjva stav nepohody, ne-
pokoje, ktery pocituje vétsina lidi tva¥{ v tvaf takové nesrovnalosti, termfnem
Jkognitivni disonance a ndslednou zménu v presvéddeni pfisuzuje na vrub
touze C4sti individua zmirnit zmingné pocity neklidu.'2

Jak fekl psycholog Robert Cialdini, ,Cifiané neposkytovali hodnotné ceny,
[protoze] chtéli, aby Gdastnici byli vlastniky svého skutku. Nebylo Z4dné vymluvy,
#4dné cesty, jak se z toho dostat ven... Zajatec, ktery sviij politicky esej okofenil
antiamerickymi komentéfi, to nemohl odbyt pokréenim ramen, jak by to bylo
moZné v pifpadé motivace velkou odménou [¢i téZkym trestem]... VyZdfmat
z téchto muZi pouze takovy &in, to nebylo dostadujfcf; museli byt pfinuceni
piijmout za své jednan{ vnitfn{ odpovédnost.” 3
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Jak ¥ika Cialdini d4le, za své chovén{ vniting piijimdme zodpovédnost
tehdy, kdy jsme se k nému rozhodli za nepitomnosti silného nétlaku zvenku.
Takovy ndtlak zvenku vytvat{ pravé velkd odména nebo hrozba trestu. Z toho
vyplyv, 7e cheete-li zmnit nd& plesvéddent, musite dosdhnout dvou véci. Za
prvé, musite dotyéného piinutit jednat zpisobem nekonzistentnim s jeho pre-
svédgenfm. A za druhé ho musfte pfimét, aby za své jednani prevzal zodpovéd-
nost. Todif v twdf nesouladu mezi svym presvéddenim a jedndnim vétsina lidf
zméni své presvéddent, aby je s jedndnim wvedla do souladu.

Jakkoliv intuitivn{ se snad tato teoretickd konstrukce miZe zdat, presto
byla opakovang s tispgchem ovéfena v laboratoii. Vysledky pokusi ukazuji zcela
jasng, Ze k podobnym zméndm postojit dochdz i za bézngch okolnostl, nikoliv
pouze ve vysoce neobvyklfch situacich, jako je zajet! & ubliZovani.

Utastnici jedné studie byli rozd&leni do skupin na zakladé svych postoji
va¢i nékterym kontroverznim tématim, jako je napiiklad legalizace marihuany."
Byli pak vyzvéni, aby napsali esej, v némZ méli uvést argumenty ve prospé&ch
opatného nézoru, a pozdgji byli op8t dotdzani na sviij skute¢ny ndzor ohledné
téhoZ tématu. Ve shod€ s teorif kognitivn{ disonance pouze mélo placeni Gcast-
nici, utvrzen{ ve vife, Ze jejich esej si pfectou dalii lidé, vykazovali zmény ve
svych postojich. Ti, kteff byli placeni dobfe nebo ktefi se domnivali, Ze jejich
esej nebude nikdo dalg{ &st, vykazovali zm&n mélo. Ve hi'e museji byt obé slozky
- nepokoj zptisobeny virou, Ze druzf zjistf, jak rozporuplné se svym pfesvéddenim
jsme se chovali, a nepfftomnost divodu (nap¥. velké odmeény), ktery by takové
jednan{ ospravedlnil.

Podobné zmény postojti byly pozorovany i za piiznivéj$ich okolnost{. Leon
Festinger a James Carlsmith napifklad vyzvali pokusné osoby, aby za tiplatu
vykonavaly pourgitou dobu mimof4dnd nudnou éinnost.*M&ly napifklad sklddat
cfvky na podnos a pootddet zdtkami na stole. Na tuto &innost, ohodnocenou
predtim kontrolni skupinou student jako extrémné nudnou, mély jednu hodinu.
Kdy?% méli danou &innost za sebou, byli néktef{z nich okamzit& poslani k dal§fmu
experimentatorovi, ktery je vyzval, aby ocenili, jak moc je dané ¢innost bavila.
Ostatnf byli vyzvéni k G&asti na malém podviidku: Pozédali je, aby dal3f pokusné
osobé, ekajici, aZ bude pfipusténa k Glasti na studii, Fekli, Ze dand &innost
byla vzrusujici, zajimavé a zabavna. Jako pobidku k &inu nabidli poloviné z nich
jeden dolar jako odménu za klam a druhé poloving za totéZ nabfdli dvacet
dolart. Pak je poslali k jinému experimentatorovi, ktery je rovnéz poZédal, aby
ocenili, jak moc je dand ginnost doopravdy bavila.
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Kontrolni skupina (ta, kterd nebyla vyzvédna ke klamu) pocitovala viéi
provadéné ginnosti mimotadnou nelibost a hodnotila ji jako extrémn& nudnou.
Jelikoz icastnici byli do skupin rozdgleni nahodné, miZeme predpoklédat, Ze
tato skupina podala pravdivy obraz toho, jak vsichni icastnici o dané ¢innosti
okam?ité po jejfm ukonden{ smyleli. Aviak postoj téch, kterym nésledné zaplatili
za oklamani druhych, prodélal, jak se zd4, dramatickou proménu. Ti, kterfm
zaplatili za oklamani druhjch dvacet dolart, se k innosti stavéli neutrdné.
Jesté prekvapivijsf viak je, Ze ufastnici placeni za podvod pouhym jednim do-
larem uvadgli, Ze se provadénou innosti skutetnd bavili. Ve shod€ s teorif
kognitivn{ disonance prodélali tito Gastnici nejvétsf zménu postoje a svoje pro-
jevené presvédéeni uvedli vice do souladu s jinak neospravedInitelnym pod-
vodem.

Néco podobného se uskutenilo na jafe roku 1959 na pidé Yaleovy uni-
verzity. Tehdy tam vypukly studentské nepokoje, na jejichZ potlacen{ byla po-
vol4na newhavenskd policie. Nasledovalo obvingni z policejniho nésili. PfevaZna
yétsina studentdi na akademické piidg byla presvéddena, Ze zasah policisti byl
naprosto neospravedlnitelny. Jeden profesor vyzval studenty Uvodu do psycho-
logie, aby obeli areal univerzity a kaZdého pozédali o sepsdni iderného a ener-
gického eseje nazvaného ,Z4sah newhavenské policie byl ospravedlnitelny*.
Ngkterym studenttim méli za napsdni eseje nabidnout deset dolarti, jinjm pét
dolart, dal§im jeden dolar a jests dalsim pouze padesét cent. KdyZ studenti
odevzdali esej, byli dotéz4ni na svij vlastni ndzor na policejnizésah. Jinf studenti
méli sdélit svj ndzor, aniZ by museli psat esej.

Vysledky tohoto pokusu byly dosti prikazné. Nejméné placenf méli sklon
vice souhlasit s policif (ve srovnén{ s kontroln{ skupinou téch, kteif nic nepsali)
ne ti, kteff byli zaplaceni nejlépe. Sympatie viidi policii ve skutetnosti syste-
maticky rostly od skupiny ke skuping s tim, jak se plat sniZoval od hodnoty
deseti dolarti a7 k padesati centim.

Zmdny postoje lze rovné? dosahnout manipulaci s hrozbou trestu. Vjedné
studii pracujicf s d&tmi byli chlapci ve véku od sedmi do deviti let zavedeni
kazdy zvl4st do mistnosti, ve které jim vyzkumnik pfedved] skupinu péti hragek.t
Ctyti z nich byly dosti nezajimavé (levnd umélohmotnd ponorka, baseballovd
rukavice bez mitku, neskodné maketa pusky a miniaturni traktor), zatfmco paté,
miniaturn{ robot, byla opravdu zajfmav4. Experimentdtor pak kaZdému chlapci
sdglil, 7e musi na pét minut odejft z mistnosti a Ze zatimco bude pry¢, miiZe si
s kteroukoliv hratkou hrét - s vyjimkou robota. Zdaraznil, Ze hrat si s robotem
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je lumpdrna. Byl tu viak jeden diileZity rozdil. Poloving chlapet totiz fekl: ,Jestli
si bude§ hrat s robotem, budu se velmi zlobit a budu z toho muset vyvodit
disledky.“ Druhé poloving Zadnym potrestdnim nepohrozil. Pak opustil pokoj
a chlapce pozoroval pies polopropustné (jednocestné) zrcadlo. Pouze jeden
z dvaadvaceti chlaped v kazdé skuping si hrdl s robotem, zatimco byl experi-
mentator mimo mistnost.

Zajimavajsiho vysledku viak védci dosahli o Sest tydnt pozdgji, kdyz kaz-
dého ze zcastnénych chlapet plivedl zpét do téZe mistnosti jiny experimentator,
tentokrdt Zenského pohlavi. Tato novd experimentdtorka se ani slovem nezmi-
fovala o Zadné souvislosti s pfedchozim pokusem ani s prvnim experimenté-
torem. Dala kaZdému z nich vyplnit test a pak jim sdélila, 7e zatimco bude test
vyhodnocovat, mohou si hrét s kteroukoliv hratkou, kterou si vyberou. Z chlap-
cd, kterym pred Sesti tydny pohrozili trestem, si hrélo s robotem 77 procent.
Z téch, kterym nehrozil trest Z4dny, si hrélo s robotem pouhych 33 procent.
Pro¢ se mezi nimi vyskytl tak ohromny rozdil?

Vysledky jsou snadno interpretovatelné, pouZijeme-li teorii kognitivn{ di-
sonance. Chlapci v prvnf skupiné si napoprvé nehréli s robotem, protoZe jinak
jim hrozil trest. Nebyli pitvodci svého jednéni, pivodcem byla osoba, kterd jim
hrozila. Nedoslo tudiZ k Zddnému rozporu & nesouladu mezi jejich presvédéenfm
(ten robot je nejlepsf, budu ale potrestan, kdy? si s nim budu hrat) a jednénfm
(hranfm si s jinou hradkou). KdyZ byla pii druhém sezenf hrozba trestu odstra-
néna, jejich postoj k robotu vstoupil do hry a ukazal se nedotéen - stéle byli
presvédeni, 7e hrat si s robotem je nejzdbavngjsi.

Chlapci v druhé skuping viak poskytovali jiny obrazek. Poprvé si rovn&z
s robotem nehréli, ale z jakého dévodu? Z4dny trest jim nehrozil. Nezvolili si
robota ke hi'e z vlastn{ viile. Na rozdil od prvnich chlapcti byli jistym zptisobem
plvodci svého jednédnf a toto jedndn{ bylo v rozporu s jejich presvéddenfm, Ze
robotje ldkavéj3i hratkou. B&hem druhého sezeni se vyjevil jejich postoj k robotu,
a jak se ukézalo, prodé&lal vjznamnou zm&nu: Na rozdil od predchozi skupiny
tito chlapci zvnitinili p¥estavu, Ze s hrou s robotem je néco v nepofadku.

Shrnuto: Podstatou tohoto vizkumu bylo zji§téni, Ze lidé asto méni svoje
presvédCent, chovaji-li se zptisobem, ktery je s jejich ptivodnim piesvéddenim
v nesouladu, a nemaji-li pro tento nesoulad #4dny ospravedlnitelny divod. Do-
chézi k tomu obzvlsts v pifpadech, kdy jsou si védomi, Ze jejich zfejmé rozporu-
plnost vyjde vefejné najevo. Podstatou je zjiiténf, e Sasto rad&ji obétujeme
svoje presvédCeni, nez abychom ztratili tvar.
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Nagtésti ne vSechno nade vzdjemné pisoben{ s druhymi ma negativni za-
barveni. Nedélame jenom to, Ze se pfizptisobujeme, podfizujeme se autorits &
manipulujeme. Vyhledévdme rova&Z zabavu, pfatelstv a milostny vztah. I takova
jednéni se stala predmétem velkého mno¥stv vyzkumt a jejich vysledky vés
moZnd piekvapi.

Kterd proménné podle vés pfedurtuje, zda osobu, s niZ jste méli prvni
schiizku, pozvete k osobnimu setkdn{ znovu? Zatimco lidé bez v§jimky na tuto
otdzku odpovidaji, Ze to je jeji ,srdecnost”, ,smysl pro humor® & ,inteligence*,
spravnou odpovédi se zdd télesnd pfitazlivost. V jedné studii provadéné na
Minnesotské univerzité byli studenti ndhodné pomoci potitate rozdéleni do
pari za ucelem spolecného tance.'” Experimentatofi pak vyzvali studenty, aby
vyplnili dotazntk zam&feny na jejich schizky po tanci. Jedinou proménnou, kterd
vyznamng urfovala, zda se dané osoba uvidi se svym partnerem znovu, byla
t8lesnd pfitailivost. Pokud byl pfitaZlivy muZ v péru s plitazlivou Zenou, bylo
nejvice pravdépodobné, Ze jejich vztah bude pokracovat.

Télesn4 pritazlivost rovnéZ ovliviiuje nadi reakci na to, jak s ndmi druha
osoba naklédd. V jednom experimentu se piirozené piitazlivd Zena, domluvena
s experimentétory, vydédvala za absolventku psychologie a zpovidala pokusné
o0soby muzského pohlavi.'® Pfed polovinu Ggastnikd predstoupila ve své vlastni
piirozené krése. Pied ostatn{ pfedstoupila $patné namalovand, v neforemnych
Satech a s rozcuchanou hifvou, aby se tak udinila nepiitazlivou. Na konci in-
terview kaZdého z ifastnikl ohodnotila. Hodnocenf na jednu polovinu déast-
nikd, pfedem pifipravené, bylo pozitivni; hodnoceni druhé poloviny bylo nega-
tivni. Pokusné osoby pak byly vyzvany vyplnit dotaznik, v ndmi jednou z otdzek
mezi jinymi bylo, jak jim byl jejich prot&jSek sympaticky. Vysledky ukéazaly, Ze
kdyZ byla ona Zena pfitazlivd, mélo jeji hodnoceni na muze velky vliv. KdyZ je
hodnotila pozitivng, byla jim ve velké mite sympatickd, zatimco v pifpadé jejtho
negativniho ohodnocent ji opét ve velké mff'e nesnaseli. KdyZ je hodnotila $patné,
vyjadFovali rovn&z silnou touhu vidét se s nf znovu, pravdépodobné aby méli
jestd jednu moZnost ziskat jejf piizeil. Naproti tomu se nezddlo, Ze by pfilis
dbali na jeji hodnoceni v pfipadg, kdy nebyla pfitazliva. Jejich citéni vitéi nf
bylo neutrlni nezévisle na tom, jak je ohodnotila, a nevyjadiovali Zadny ob-
zvlastni zdjem vidét se s ni znovu.

PfitaZlivost ovliviiuje i mnohem vazn&j3{ rozhodovani tykajici se druhych,
jako je to napitklad v pfipadd osudu obZalovanych. KdyZ byla skupina pokusnych
o0sob v prostedi vysokoSkolské koleje vyzvana, aby rozhodla o osudu dvou pro-
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viniled v identickém simulovaném piipads podvodu, piitazlivy provinilec mél
u poroty v&t§f oblibu, byl posuzovén méng piisné a obdrZel mirngjsf trest ve
srovnéni s provinilcem nepfitazlivim.!'® Znepokojivéjsi je skutetnost, Ze pfitai-
livost ob¥alovaného viznamné ovliviiuje pifsnost rozsudku i u skute¢ngch soud-
nich pifpadt.?

Jak rovn&Z viichni vime, to, jak nés lidé posuzujf a jak my posuzujeme je,
ovlivitujf také nejrizn&j3i predsudky. Je zajimavé sledovat, jak se za poslednf
roky u lidf zménilo hodnocen{ takovych faktord, jako je napifkiad pohlavi (gen-
der). V roce 1974 se uskutenila studie, v niZ bylo skuping pokusngch osob
Tedeno, Ze se otekévé piiliv Zen do pievainé muiskych povoldni, jako je 1ékaf'stvi
a inZenyrstvi.2! Hodnoceni prestize dané profese ve skuping pokleslo (ve srovnén{
s hodnocenim v kontrolni skupiné, jiZ bylo feteno, Ze v budoucnosti se v daném
povoldni oéekédva stejny pom&r mezi podty muzii a Zen). V jiné studii bylo i¢ast-
nfkGim naopak fefeno, Ze se v povoldnich do té doby prevézng Zenskych, jako
je o3etfovatelstvi a socidlni préce, ocekava p¥iliv muzt.?2 Hodnocen{ prestize
t&chto profesi prudce stouplo (ve srovnéni s kontroln{ skupinou, jiZ bylo fedeno,
7e pom&rné zastoupeni muz a Zen se v daném povolén{ nezméni).

V roce 1986 se zminéné studie uskutetnily znovu, a mezi skupinou kon-
trolnf & pokusnou nebyl pozorovdn Zidny rozdil.2® Pokusné osoby hodnotily
jednotlivé profese jako stejné prestizni nezdvisle na tom, zda se v nich odekéval
pifliv muzit nebo Zen & nikoliv. Udastnici této studie rovnd% dostali k dispozici
popis nové (fiktivni) profese zvané ,informacni analytik od3kodn&n{* a vyzkum-
nici je vyzvali, aby u tohoto nového a neznamého povoldn{ ocenili jeho prestiz.
Dand profese byla udastniky pokusu hodnocena jako stejn& prestizn{ nezavisle
na tom, zda §lo podle jejiho popisu o profesi pievazing muZskou, ¢i pfevdiné
7enskou. Podobné vysledky nam vnucujf myslenku, Ze jak pro muZe, tak pro
Jeny se stavé predstava Zeny v pozici autority a moci stale piijatelngjsi.

Na zaCatku této kapitoly jsme vidéli, jak snadno se viidi lidem v postaven{
autority stdvdme poslugnymi, a ja bych se k tomuto tématu pfed ukonenim
kapitoly jeSté rdda vratila. Nae hledéni idedlniho viidce ve skutedném Zivoté
(napt. Reagan, Thatcherova, Gandhi, Hitler) a ve fantazii (napf. Jean Luc Picard,
Murphy Brown, Marcus Welby, Rambo) nikdy nekond{. Okouzleni moci, néchylni
podvolit se autoritd bychom mo7n4 chtgli véd&t, jaky styl veden{ by v nas odhalil
a rozvinul to nejlepsi.

Zabyvame-li se touto otdzkou, narazime na dosti zndmou a vyznadnou
studii zabyvajici se chovénim skupin desetiletych chlapcd vedenych autokratic-
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kym, demokratickym a liberdlnim vedoucim z fad dospélych.2* Vedoucf se evicili
v jednom ze zmin&nych styld vedeni a postupné se stfidali kazdych 3est tydni
tak, aby byl vice nez dostatek dasu vysledovat tiinek raznych vidcovskych styla
na chlapce. Autokraticky vedouct urtoval efle skupiny, diktoval, jakym zpiisobem
ma byt cfli dosaZeno, ukladal akoly a dr7el se stranou skupiny. Demokraticky
vedouci dovolil skupiné, aby urdovala taktiku, navrhoval zpiisoby, jak cilii do-
sdhnout, umoznil chlapctm, aby si kaZdy sviij kol vybral a na tikolech se
podilel. Liberdlni vedouci poskytl skupiné naprostou volnost délat, co je ji libo,
a sdm se jeji ¢innosti netcastnil. Mezi Gkoly, které mély skupiny provadst,
patfily takové ¢innosti, jako v¥roba masek a vytvditeni riiznych predméti.

[ kdyZ musime hyt opatrni, chceme-li vztahovat zdvéry plynouci ze studie
détf na dospélé, piesto vysledky zminéného experimentu byly vskutku poutavé
samy 0 sobé. MiZeme si poloZit dvé otdzky: Prvni zni, zda styl vedeni ovliviiuje
pracovn{ klima ve skupinéach. Vysledky v tomto ohledu byly jednoznacéné: Pod
autokratickym vedenim chlapci projevovali ticetkrat v8tsf hostilitu a byli osm-
krat agresivn&j$i, ne7 jak tomu bylo v pifpadé vedeni demokratického. V auto-
kratické atmosféie dochazelo asto k vyhledavani ob&tniho berdnka; dva obétni
beranci popravdé fedeno skupinu opustili nadobro. Naproti tomu v ovzdusi
demokratického stylu vedeni jev vyhledavani obétniho berdnka nebyl pozorovan.
Experimentalné navozené krizové situace pod autokratickym vedenim zptisobo-
valy povyk a zmatek, zatfmco pod vedenim demokratickym vyvolavaly organi-
zované reakee.

Obzvlastnf pozornost vénovali védci tomu, co se stane, kdyZ dojde ke
zméné vedouciho. KdyZ se autokraticky vedouci vyménil za liberdlniho, vyskyt
neptatelského a agresivniho jednéni se nakratko prudce zvySil a pak poklesl
na pomérné nizkou uroveil. Tento vysledek je ve shodé s predstavou; Ze pod
autokratickym vedenim doZlo ve velké mife k vystupiiovdnf frustrace a zlosti;
jakmile byla ,poklitka“ odstranéna, zlost piisla ke slovu. Tento model uvolnéné
agrese je nepffjemné podobny tomu, co v historii nasleduje, jakmile je nékde
svrien autokraticky viddce.

Druhou zajimavou otézkou je, jak styl vedeni ovliviiuje produktivitu. Vy-
sledky vtomto sméru nejsou tak jednoznacné. Pod autokratickym vedenim chiap-
ci pracovali déle a vyprodukovali vice vyrobkii, aviak vyrobky vyprodukované
pod vedenim demokratickym byly kvalitn&jsi. Chlapci navic pracovali duslednd
na svych tkolech, af uZ jejich demokraticky vedoucf v mistnosti byl, & nebyl.
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Pod autokratickym vedenfm pracovni aktivita vjznamng poklesla (&i dokonce
ustala), kdykoliv vedouci opustil mistnost.

Podobnd studie ukézala, Ze skupiny jsou produktivngjii pod autokratickym
vedenim, pracuji-li za nep¥fznivych, stresujicich podminek.s Za nepfftomnosti
stresujicich faktrort byly produktivngj$i pod vedenim demokratickym. Tento
vysledek ma rovnéz paralelu v Zivoté. KdyZ je nap¥iklad podnik pied bankrotem,
neni neobvyklé, Ze majitelé najmou autokratického spravee, aby spolecnost zase
postavil na nohy. Jakmile vSak dosdhne cile, nezdd se autokrat vhodny k udrZo-
véni spole¢nosti v chodu. Hrozi totiZ, Ze si znepfatelf stfedni management i za-
méstnance, o akcionafich nemluvé.

TéhoZ jsem hyla svédkem v akademické obci, kde se na horka kiesla na-
jfmaji autokraté, aby vybudovali program v jisté védecké discipling, a maj{ v tom
tizasny ispéch. Jakmile je viak po podateénim vzestupu, &lenové fakulty zatinajf
autokrata nesnaset a zadind v nich vidi nému riist hluboce uloZené nepratelstvi.
Nakonec véci dojdou tak daleko, Ze se fakulta stdva nepiehlednou dZungli zne-
svatenych frakei. KdyZ se zjist{, Ze odd€leni tone v chaosu, spréva pochopitelné...
najme nového autokrata, aby véci uvedl do pofédku, a cely kruh muze zadit
nanovo!
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