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V nouzi dé ti radu
kazdy dobry pritel,
ale maloktery

da ti penéz pytel.

To vymyslel a napsal Karel Havli¢ek Borovsky.

Pokud vam da dobry pfitel dobrou radu,
at se sebou néco udélate,

protoZe vypadate mizerné,

poslechnéte ho

a vyhnéte se vyhoreni.

A budte radi!

Kdyby vam dal pytel penéz,
mohli by vés s nim nachytat,
zatknout, zavrit, vlacet médii,
nepropustit na kauci,

a to nemate zapotrebi.

To jsem pro vas vymyslel a napsal ja.
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NECO PRES TISIC
SLOV NA ZACATEK

,Kdo chce zapalovat, musi sdm hotet,“ prohlasoval v plamennych proje-
vech Vladimir Ilji¢ Lenin a netusil, Ze ho jednou nelichotivé zvé¢ni kari-
katurista Had4k s hoticimi kalhotami. S ohném neni radno si zahravat.
Ten, kdo vyhotel, zde mam na mysli psychopatologicky stav s moznymi
vaznymi zdravotnimi dasledky, musel predtim hotet. Musel byt zapa-
leny pro svou - vétSinou lidumilnou - ¢innost. Ale zapalis-li svicku na
obou koncich, dostanes sice dvakréat vic svétla, vyhoti vSak za polovi¢ni
dobu, upozornuji odbornici v této oblasti. Jak to, Ze predevsim profesi-
onalové zabyvajici se nejriznéjsimi aspekty psychologie a pedagogiky
kon¢i v tomto neblahém stavu? Jak to, Ze nezohledni to, co by méli
podrobné znat a ovladat? Jak to, Ze ochranci dusevniho zdravi, vyso-
kych socidlnich hodnot a etickych maxim jsou témi, kteti se nejcastéji
dopracuji k podobnym debakltim?

Lidé se nékdy chovaji podivné. Jsou ochotni utratit nekrestanské
penize za kurz vénovany ptipravé sushi po hokaidském zplisobu, coz
je mozna zajimavé, z praktického hlediska vSak zase ne tak neskonale
potrebné a uzite¢né, ale nad nabidnutym seminarem ¢i kurzem o mezi-
lidské komunikaci ohrnou nos, protoZe ,to prece dokonale zvladaji“
anikdo je o takové banalité nemusi poucovat. Autoskolu jsou pri netispé-
chu ochotni opakovat tfeba pétkréat, ale ani po patém rozvodu je nikdo
nedostane do partnerské poradny, aby se vyhnuli Sestému karambolu,
ke kterému nezadrzitelné smértuji. To se tyka bez vyjimky také profesi-
onall, u nichZ jsou ¢asto tyto oblasti ve stejném, ne-li vétsim neporadku
nez ujinych lidi. Lidova tvorivost to nékdy velmi trefné komentuje, coz
profesionélové neradi slysi.
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Psychiatra v blazinci poznas podle toho, Ze ma klice.

,Prestoze jsem si nechala udélat plastiku, tak se se mnou roz-
vedl.” Kolikrat jsem tohle slySel! A bylo marné vykladat, ze ve vras-
kach problém netkvi. Ta druhé totiz uméla fict s pattri¢né vykule-
nyma o¢ima a nadSenym vyrazem, jak je UZasny, a nefvala na néj, kdyz
pobryndal ubrus (to prijde az za rok). Nékdo moudry rekl: ,Nikdo
nedéla vétsi chybu neZ ten, kdo ned€la nic v domnéni, Ze to malo,
co udélat mtze, nema smysl.” Nevim, zda tenhle text ma néjaky
smysl, ale tfeba by mohl mit. Treba alespont jednomu ¢lovéku uset-
rim tticet korun, které by musel zaplatit, kdyby navstivil psychiatra.

Myslim, Ze jsem priSel na to, proc ti, kteri by to potrebovali jak stl,
se mozZnostem poucit se a néco na sobé zménit disledné vyhybaji. Oni
sice tvrdi, Ze je to zbytec¢né, Ze to uméji, ale v hloubi duse citi, Ze to
neni pravda. Ale byla by ostuda ptiznat, Ze zaostéavaji v téchto zaklad-
nich dovednostech, které ostatni tak lehce (to také neni pravda, ale
zvendi se to tak maze jevit) zvladaji. Pfiznat, Ze neumim udélat sushi,
neni ostuda - to neumi nikdo, ale ptiznat, Ze bych se mohl 1épe naucit
vychéazet se sebou a se svym okolim, to je pohroma, ba az katastrofa!
Tézké zranéni sebetcty. Dodejme, Ze v tomto piipadé sebetcty zcela
falesné a vratké.

Druhym diivodem je to, Ze vSichni médme ve svém Zivoté néjakou,
tfeba i neurcitou predstavu o své roli, o svych cilech a o cestach k nim,
a té se drzime jak klistata, protoze ,tak je to prece normalni” a jinak
to ani byt nesmi.

Dovolte, abych se zde vyznal ze svého hlubokého odporu k pojmu
Jnormalni“. Je to vyraz zamlzujici, omlouvajici a posvécujici kazdou
pitomost, kterou v jeho jménu spachame. Jsou lidé, kteti jej pouzivaji
dokonce jako embolické emblematické slovo potvrzujici kazdy jejich
krok. Kdysi za mnou priSel student, ktery doslova prolezl do patého roc-
niku, jak sdm doznal, ,nemél ani jedny prazdniny“, protoZe se misto nich
musel ucit na opravné terminy, a za¢al mit obavy, jak dopadne u stétnic.

Nechal jsem si vypravét, jak probihala posledni - rovnéz nijak
uspésna - zkouska. ,No, ucil jsem se, normalné, sem tam jsme zasli do
hospody, normalné, ale myslel jsem, Ze to docela umim, normalné. Pak
jsem Sel ke zkouSce, normélné, a von mé vyhodil, normalné.” Jak vidno,
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byl to jeho ,normalni“ algoritmus. Zeptal jsem se, zda si to uvédomuje,
Ze je vlastné timto zptisobem naprogramovan. Ze bere jako normalni,
Ze ho vyhodi od zkousky? Udélali jsme pak spolu plan, jak zacit délat
véci jinak, ne uz normalné, ale dobre. O to totiz jde.

Tretim dlivodem neochoty je, Ze vSichni dobte vime, Ze véci by Sly
jak po masle a vSechno by bylo v pohodé, kdyby se chovali rozumné ti
druzi! Ti jsou - jak stromecky okolo BfeZanek™ - toho pri¢inou, Ze si
nerozumime, Ze $patné spolupracujeme, Ze se trapime (co mi to zase
delas?!), ze véci berou nedobry smér a nakonec i za to, Zze mame $patnou
naladu. , Ty mdzes za to, Ze se citim mizerné!“ To je sice zcela idiotska
vymluva, ale souc¢asné poselstvi, Ze ja s tim nemohu nic délat. Ale, sakra,
kdo jiny by s tim mél néco délat?! Je to také vstup na kluzky svah mani-
pulace, ktera nikdy dobré vysledky neptinasi. Mlize byt na chvili tlevné
fici si, Ze ja za to nemohu, tim se ale dostavam do spletité situace, kdy
si chci odpovédnost jak udrzet, tak ji hodit na druhé, a to nelze ustat.
Kola¢ nelze soucasné jist a mit cely.

Prosté a strucné feceno: ja to sice moc neumim, ale je to moje pravda,
a ta je soucasné ta nejlepsi a kdyZ se ostatni neptizpulsobi..., tak to
nakonec po zasluze odskacu. Chci to? Mam nékdy pocit, Ze ty obéti to
podvédomeé chtéji. Role mucednika je sladkotrpka.

Nasledujici text jsem psal pro lidi, ktefi maji pocit, Ze jsou pod silnym
tlakem stresorti, Ze by je dokonce mohlo ohrozit vyhoieni. Ctenaika
i ¢tenar maji plné pravo ptat se, kde se ve mné bere odvaha hranicici
s drzosti nabizet néjakéd moudra na tohle téma. Sebral jsem ji na zakladé
toho, Ze pracuji uz ptl stoleti v oboru, ktery je pro podobné problémy
povazovén za jeden z nejrizikoveéjsich, pritom mé to stale bavi a tedy
si myslim, Ze bych se mohl o své osobni i klinické zkuSenosti podélit.

Muset je hnusné sloveso, navic je to germanismus, reknu to radéji
bez néj: pokud jste se ocitli v situaci, Ze plameny vaseho nadseni hodlaji
uZ stravit vas, je nezbytna néjaka zména. A jediné, co miiZzete zménit,
jste vy samotni. To je blbé! A tézké! Ale je to jediné skute¢né tcinné
feSeni a stoji za to - v kazdém véku!

*  VSimnéte si, jak se ta div¢ina snaZzi vylhat ze §lamastiky obviiovanim druhych:
Vy stromecky okolo BreZdnek / vy jste toho pricinou / Ze muij mily, ze vSech nejmilejsi /

do Brezdnek chodi za jinou. Kecé!
Na ni to poznédme. Ale pozndme také na sobé, kdy si 1zeme do kapsy?
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Nebudu nabizet rady typu: cvicte, mejte si krk i usi, jezte vitaminy,
neplivejte na podlahu. Kdo je ¢eka, bude zklaman. Spis se zamérim na
to, jak jit zivotem radostnéji a vyhnout se pastem, které — kupodivu -
na sebe nastrazujem nejhorlivéji, nej¢astéji, nejvic a nejefektivnéji my
sami. Bodejt by ne, vzdyt se dobte zname.



DOKONALOST SAMA

Andrea ptisla do Prahy ze Slovenska a s nadhledem o sobé hovofti jako
o prazské naplaveniné. Zpocatku to ale tak jednoduché nebylo. Necitila
sice nepratelstvi, ale také se zde rozhodné necitila jako doma, mnoho
véci pro ni bylo cizich a novych, ani zaddné ptétele tu neméla. Priputo-
vala trochu ve stylu americkych osadnik smétujicich na Zapad ,udélat
zde diru do svéta“.

Méla k tomu plno predpokladtl. Je chytré, vzdélana a mé dva VS
diplomy, které ziskala soubéznym studiem dvou naro¢nych skol. Je sku-
te¢né velice hezkd, umi vychazet s lidmi, které si ale drzi dost od téla,
a vyzaruje z ni nakazliva vile a touha po tspéchu. Otevrela si malou
realitni kancelar, ktera brzy ziskala renomé, protoze Andrea rozumi
jak stavebnictvi, tak obchodu. Nebylo moZné ji snadno napalit a ona se
k zadkazniklim chovala také poctivé. Byla jednou z téch, pro které slovo
podnikani predstavuje solidné a slusné provozovanou praci prinasejici
uzitek nejen ji, ale i druhym.

Uspéchy se dostavily relativné brzy a pocet obchodi vzriistal stejné
rychle jako pocet prijimanych zaméstnancti. Ani ne do tfi let zaméstna-
vala padesat lidi. Chybu dnes vidi v tom, Ze nechtéla, moZn4 ani neuméla,
rozprostrit ¢ast svych nartstajicich povinnosti na nékteré ze svych
podfizenych. Jednak se béla, Ze by nemuseli byt stejné ¢estni jako ona
(vérte dneska nékomul), za druhé nevérila, Ze by kdokoliv jiny rozumél
vécem tak dobre jako ona, a nakonec byla skalopevné presvédcena, Ze
to prece musi zvladnout ,levou zadni, kdyz jeji prarodice byli schopni
vyktesat slusny obchodni dlim z hokynarského kramku.
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Ridila tedy celou agendu s ¢im dal zatatéjsimi zuby, za¢ala nataho-
vat vecery do pozdnich no¢nich a posléze do ¢asnych rannich hodin,
pracovala jako drak i o sobotéach a nedélich. Urputnost v sobé méla od
malicka; to jsem se dozvédél v terapeutickych sezenich.

KdyzZ chodila jako dité do baletu, po absolvovani povinnych cvikd,
véetné domécich zadani, trénovala sama, bez toho, Ze by ji k tomu nékdo
nutil, jesté nejméné hodinu navic, aby byla mezi hol¢i¢ckami prvni. Jeji
snaha po dosaZeni dokonale $tihlé postavy dosla v 1étech dospivani az
na hranici (podle mého uz za ni) mentalni anorexie. Dovedla si odfict
cokoliv z pochoutek, jen aby neptibrala na vaze. Na vysoké skole byla
schopna drit do noci a oc¢i udrzovala oteviené pomoci zapalek, jimiz
brénila klesani vicek.

Na konci ¢tvrtého roku podnikani uz méla dostatecny kapital, aby
si poridila vysnény vlastni domek. A protoZe by to nikdo nedokazal
ohlidat tak dobte jako ona, pridala ke svym funkcim reditelky, ticetni,
personalni a obchodni manazerky a své vlastni prikladné pracujici
podtizené jesté dalsi: provadéla osobné stavebni dozor pti renovaci
zakoupené usedlosti.

Bez praska uz to neslo, protoZe kava ani energetické napoje nebyly
dostate¢né uc¢inné, stejné jako rtizné bylinné smési na spani kombi-
nované se stale se zvySujicim mnoZzstvim vina navecer. Nejdtiv to byla
y2uklidiiovadla“ na tfesouci se ruce a nahlé navaly tzkosti, pozdéji p¥i-
byla ,povzbuzovadla“ proti neustale nartistajici dusici a neprekonatelné
Unavé. Kde je ziskavala?

,Nainternetu prece seZenete vSechno,” fekla mi a podivala se na mé
jako na troubu, jimzZ jsem pro ni v té chvili patrné byl.

»A nebdla jste se, Ze to jsou padélky a Zze mlizete spolknout néjaké
nebezpecné svinstvo?“

,NO, ja jsem to napred zkusila po malych davkach a kdyz jsem zjistila,
Ze to funguje a Zddnou zlobu mi to ned€l4, zacala jsem to objednévat
a brat pravidelné.”

,Nemyslite, Ze jste méla hledat néjaké potéseni?“ zeptal jsem se j,
kdyz uz jsme spolu hovotili otevienéji.

,O potéseni mi neslo. Chtéla jsem Gspéch, dokonaly tispéch,” ptriznala
bez obalu a bez rozpakii. ,Rozumite? Proto jsem jela do Prahy, protoze
jsem citila, Ze doma jsou pro mé ambice prili§ malé poméry.*
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Bavime-li se s pacienty o typu farmak, ktera Andrea uZivala, mam
pro né prirovnani, Ze vlastné jde o ndhrazku, doping, o jakysi ,faleSny
benzin“, ktery vnucujeme organismu, aby fungoval, kdyz uz se mu jeho
vlastniho paliva nedostava. Na katastroficky vysledek nebylo tfeba
dlouho ¢ekat. Dostavil se daleko rychleji nez pracné vydreny tspéch
v podobé zachvatu panické tizkosti s priSernym busenim srdce a poci-
tem, Ze Smrtka uZ stoji ve dverich. Nasledoval prijezd rychlé zachranné
sluzby, cesta na pohotovost a zavére¢ny verdikt, Ze Andrea je zcela
zdrava (ja bych dodal, ,,az na tu hlavu®, ale to by se mnoha lidem neli-
bilo, ackoliv to tak je).



HERBERT J. FREUDENBERGER -
AUTOR TERMINU
_SYNDROM VYHORENI"

KdyZ v roce 1938 zacali nacisté v Némecku systematicky vypalovat
synagogy, bylo Herbertovi dvanact let. Poté, co vypalili tu jeho, mél
v rodném Frankfurtu jesté dalsi problém, protoZe se s malymi nacky
z Hitlerjugend popral o svoje kolo. Rodina usoudila, Ze by to nemu-
sel prezit. Tatinek mu tedy pjcil svij pas, Herbert odcestoval a pres
Curych, Amsterdam a Patiz proklickoval aZz do New Yorku, kde se ho
meéla ujmout jeho nevlastni teta. Ta to sice udélala, ale kdyz zjistila, Ze
z Némecka uz neptijdou Zadné dalsi penize, protoZe jeho rodice ptisli
o veskery majetek, ochladla ve své, do té doby nijak velkolepé, dobro-
¢innosti a k chlapci se zacala chovat jako prava pohadkova macecha.

Herbert skoncil na ulici, kde se néjakou dobu protloukal, nez se ho
ujal dalsi — ponékud vlidnéjsi - pribuzny. Ani zde nemél Zadny luxusni
zivot a $kolu studoval ve¢erné pti praci. Kdyz koncil vyssi stfedni Skolu,
zapsal se na univerzitu. A protoZe jedna mu byla malo, studoval hned
dvé. Doktorat z psychologie ziskal na New York University (tam ho
nasméroval iZasny a dnes celosvétoveé zndmy humanisticky psycholog
Abraham Maslow), psychoanalyticky vycvik absolvoval v Narodni psy-
chologické psychoanalytické spole¢nosti.

Vénoval se velmi intenzivné klinické praxi na Manhattanu a také seri-
6znivédecké praci, v obou aktivitach ziskal vynikajici povést, byl néko-
likrat vyznamenan prestiznimi cenami a v Sedesatych letech minulého
stoleti se rozhodl rozsitit svou agendu: zalozil bezplatnou polikliniku
pro mladistvé narkomany, bezdomovce a problémové jedince v Har-
lemu. Jeho Gsili bylo prikladné a jeho pracovni den vypadal nasledovné:
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od osmi do Sesti vydélaval na hamburger sviij vezdejsi ve své ordinaci
a pak spéchal na kliniku pro toxikomany, pro které pracoval do jede-
nécti. Zde mél hodné dobrovolnych pomocnikti a jak je profesionaliim
znamo - ¢im vic ochoty a nadseni, tim méné dovednosti; v détstvi jsem
dokonce narazil na prevoznika, ktery mél na pokladné napsano: Pre-
voz 5 korun, kdyZ se pomah4, tak 10 korun. Proto poté, co vypudil ven
posledniho klienta, zabyval se jejich vycvikem a v jednu, nékdy ve dvé
hodiny zamitil domu. A tak to provadél Sest dni v tydnu pohanén nut-
kavym vnitfnim pocitem odpovédnosti. SAm prece prezil diky shodé
mnoha $tastnych nahod a citil se povinen to svétu splatit.

Po néjaké dobé mu manzelka zacala rikat, ze vypada mizerné a Ze
by se mél trochu $ettit. Ale on - jak my na ty manzelky nechcem dat - ji
zacal vykladat, Ze naopak toho jesté stihnul malo, Ze je potieba udélat
mnohem vic, a pokrac¢oval ve svém zbésilém pracovnim tempu. Cim
unavenéjsi se citil, tim vic se pfemahal a tim vic tlacil na vykon. Kdyz
mu informace o tom, Ze by mél brzdit, zacali davat nepokryté najevo
i kolegové a pratelé, slibil neochotné, Ze si odpocine. Rodinnou dovole-
nou na jezere Tahoe naplanoval po Vanocich. Vybral si dobte, protoZe
i Mark Twain, ktery dokézal ironizovat cokoliv, o tomto misté rekl:
»Chcete-li si obstarat andélsky dech, musite na Tahoe.”

Ve Spojenych statech berou Vanoce zkratka, Stédry den je jesté pra-
covni a slava za¢ina aZ na Bozi hod. Panbtih ale, jeSté nez zacal hodo-
vat, ménil, a¢ Herbert minil. Sel rano do zaméstnani a kdyz se v noci
vratil domi, misto baleni kufri a mazani lyZi doslova padnul inavou
do postele, z které se pres tyden nedokazal vyhrabat. Jeho vycerpani
bylo velkolepé a komplexni - télesné i psychické. Kdyz se kone¢né na
nejistych nohou postavil, bystfe usoudil, Ze to s nim asi nebude tak
slavné, jak si nalhaval, Ze snad i manzelka méla pravdu a Ze s tim bude
nutné néco udélat.

Je mozné pracovat usilovné a nevyhoret?
Jak je vidét, tak ano. Jen se to musi délat rozumné.
Je dobré nékdy také naslouchat druhym.

Kazdy soudny ¢lovék by se v takové situaci obréatil na odbornika,
v tomto pripadé nejspis na psychoterapeuta, ale to my, psycholidi,
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zasadné nedélame, protoZe vime, co je to za svolo¢. Herbert si tekl,
Ze kdyZ se mohl Freud psychoanalyzat sam, tak on, Freud&berger, to
dokéze taky a koupil si magnetofon. Do néj pak namluvil ptilhodinu
svych lamentaci, které by byl prednasel terapeutovi. Kdyz si to pustil
a cvicenym uchem poslechl, zdésil se. Ne tolik obsahu, ackoliv ani ten
nebyl povzbudivy, ale spousty negativnich emoci, které z kazdého slova
doslova prystily. Byly tam vztek, zklamani, vyCerpani, nenavist, pocity
viny, deprese, Uzkost: zkratka celé psychopatologické spektrum.

Zacal se tedy sam 1écit. Predevsim si odpustil praci a misto ni zata-
dil do denniho programu magnetofonové nahravky svych projevd,
které pak analyzoval. ,,Povolil jsem si jen dvé pracovni aktivity,” piSe ve
své prvni knize nazvané Burnout - vysokd cena za tispéch a jak s nim
zachdzet, ,nahravani a zpracovavani zaznamu a psani ¢lanku vénova-
ného mym zkusenostem. Nahravky mi umoZnily zdsadni vhled do mého
problému a psani mi slouzilo jako katarze.“ Doma ztstal az do Hrom-
nic, prehodnotil sviij vztah k pracovnim tGkoliim, naucil se, jak k nim
pristupovat a jak se chrénit proti vyCerpani. Bylo nutné prebudovat
jak zasadni koncepty, tak vlastni velmi angaZované postoje. Nebylo to
snadné, ale bylo to ¢inné.

ProtoZe byl zaloZenim nejen klinik, ale také zvidavy badatel, kdyz
se dostal zpét do kondice, zacal tento problém zkoumat na obecné;jsi
urovni. Tak zjistil, Ze se tykd mnohem vice lidi nez jeho samotného, a to
hlavné osob pracujicich v pomoc poskytujicich profesich. Tedy téch,
kteti do svého povolani investuji nejen ¢as a dovednosti, ale také kus
své vlastni osobnosti.

Freudenberger rozhodné nezlehcéuje neptiznivé vnéjsi okolnosti,
které pomahaji vyvolat pocit vyhoteni, nicméné zdlraznuje prednostni
a zasadni vyznam osobnostnich faktort, postojti a z nich vychézejicich
chybnych rozhodnuti a nespravnych postupti, v ¢emz mu plné daly
zapravdu desitky jeho pokracovatelll. Jeho doporuceni by mohlo znit:
JestliZe se vam nedari a méate pocit, Ze vSechno a vsichni se proti vam
spikli, je namisteé otazka: ,Co asi délam Spatné ja?“

Herbert Freudenberger zlstal i po své zkuSenosti workholikem
cely zivot. Jeho syn o ném v nekrologu napsal: ,Pracoval 14 az 15 hodin
denné, Sest dni v tydnu, az do poslednich tfi tydnt pred smrti.“ Zfejmé
to ale uz dokazal ti¢elné.
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Nésledujici otazky odkazuji na nebezpeci vstupu na tobogan zvany
burnout. Na ¢im vice z nich odpovite ANO, tim spise jste vyhorenim
ohrozeni.

1. Citite se stale pod tlakem povinnosti uspét?

2. Potrebujete neustale néjaké vzruseni, protoze jinak je Zivot
nudny?

3. Je néktera oblast vaseho Zivota enormné vyznamna na akor
jinych?

4. Pocitujete mezi lidmi nedostatek intimity a blizkosti?

5. Jste zcela neschopni odpocivat a relaxovat?

6. Jste urputni a kdyZ se pro néco rozhodnete, musite to vzdy
a za kazdou cenu dosahnout?

7. Mate neustale starosti o to, abyste si zachovali sviij image?

8. Jste se svou oblibenou aktivitou natolik spojeni, Ze byste se
zhroutili, kdybyste o ni prisli?

9. Berete se vétSinou velmi vazné?

10. Jsou vase zZivotni cile nejasné a méni se v priibéhu casu?

Freudenberger sdm, jak z vlastni zkuSenosti, tak z pozdéjsich
poznatkd, povazoval za nejpodstatnéjsi pro vyhoteni tyto faktory:

Nezkrotnou touhu po spole¢enském uznani, tedy ocekavani nejen
pracovniho Uspéchu, ale také prislusného ocenéni. Potfeba uznani sama
o sobé neni nijak zhoubna a naopak patti mezi zdkladni potteby defino-
vané jiZ Maslowem. Zde vSak adept vyhoreni ¢eka na triumfalni vstup do
siné slavy, a ten se pochopitelné odehrava jednou za uhersky rok. Misi
se zde tedy jak zklamané oc¢ekavani, tak frustrace osobniho narcismu.

Narcis, jak zndmo z recké mytologie, byl krasny mladik, ktery se
neustale shlizel jen ve vlastnim obrazu (podle nékterych trpél socialni
fobii, protoZe byl velice plachy a na komunikaci s druhymi si netroufal)
a pohrdl laskou nymfy Eché, kterd uz tak méla dost trapeni, protoze
byla zbavena hlasu a mohla jen opakovat posledni slova, ktera slysela.
Narcisovo odmitnuti nymfy namichlo jeji velitelku, dala se do spolku
s dalsi mstivou Zenskou, bohyni Nemesis, a Narcis byl tim paddem ztra-
cen. Doslova, protoZe se utopil ve studance, do niz vytrvale cumél, le¢
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jeho télo se nikdy nenaslo, protoze pry se zménilo ve stejnojmenny
Zluty kvét. Narcisovo jméno je dodnes pouzivano ve tvaru ,narcis-
mus“ s vyznamem oznacujicim samolibost, jeSitnou zamilovanost do
sebe samého. Trpi jim vétsina politikli. Protoze ale ti nikomu poméahat
nechtéji, naopak zcela neomalené mysli jen na svij prospéch, problémy
s vyhotenim nemivaj.

Nerealné poZadavky na vztahy mezi lidmi, letmo zminéné jiz
v predmluvé, jsou podle Freudenbergera dalsi pti¢inou debaklu jmé-
nem burnout. Nékteri z pomahajicich se dopracuji k ndzoru, Ze jejich
napady jsou tak jasné, srozumitelné a soucasné skvélé, Ze je prece kazdy
musi pochopit, vzit za své a spolupracovat pfi jejich uskute¢novani. Pro-
padnou bludu, vidiné harmonické spoluprace, ktera je ve skute¢nosti
mozZna jen v dobie organizované tlupé zloc¢inct, nikdy vS§ak mezi témi,
kdoz chtéji pachat dobro, a uZ viibec ne mezi zachrénci a zachranova-
nymi, protoze od samého pocatku si obé skupiny predstavuji cilovou
prémii po svém, to jest zcela odlisné. Nejsem cynik, jsem jen zkuSeny.
Sam Freudenberger v nékterych svych rozhovorech pro tisk ptiznal, Ze
mladistvé bezdomovce a narkomany chtél obracet na svou viru, aniz
meél jakoukoliv, tim méné jasnou predstavu o jejich prani.

Jisty clovék, ktery si velice zakladal na svém travniku, jednoho dne
zZjistil, Ze se mu na ném rozrostly pampelisky. Pouzil vSechny dostupné
metody, aby je vyhubil. Ale ne a ne se jich zbavit. Nakonec tedy napsal
na ministerstvo zemédélstvi. Vyjmenoval vsechno, co vyzkousel,

a sviij dopis zakon¢il otazkou: ,Co mam tedy délat?” V fadné lhité
dosla odpovéd: ,,Doporuéujeme, abyste se naucil mit je rad.”
ANTHONY DE MELLO, PTACI ZPEV

S tim jde ruku v ruce predstava, Ze vS§e musi jit jako po masle, pfi-
¢emz realita nds poucuje, Ze to sice jako po masle ¢asto chodi, oviem

zpusobem, ktery neptinasi uspokojeni, jako napriklad kdyZ slapneme
na kostku masla lezici na kuchytiskych dlazdicich.

Kdyz napoprvé neuspéjete, nez zacnete znovu, zastavte se
a podivejte se, co jste délali Spatné.
LEO ROSTEN
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Leona Rostena, autora genidlntho Hymana Kaplana, ktery pritahl
dvé Ceska prekladatelska esa, Pavla Eisnera a Antonina Pridala, nemu-
sim - doufam - ¢tenartim predstavovat. Pan Kaplan je pro mne nikoliv
literarnim, ale zivoucim modelem hrdiny, ktery se umi prat s vécmi,
které nejdou jako po maésle. Prec¢téte si ho pro osvéZeni znovu, jak
dostéava kapky, a jeho nadSeni nemizi. Pro¢? ProtoZe véfi sobé, protoze
si neplete svou osobnost se svym vykonem. On vi, Ze je dobry a Ze vykon
1ze opravit. Tohle védomi chybi kandidatim zmaru, kter{ jsou ochotni
po nedspéchu totalné zavrhnout sami sebe. Ale to, Ze se mi néco nepo-
vedlo, pfece neznamena, Ze jsem nepovedeny ja! J4 jsem jd a muj vykon
je muj vykon. PrestoZe oboji k sobé patti, nejde o dvé identicka jsoucna.

Jako dalsi pti¢ina figuruji ve Freudenbergerové seznamu prilis rych-
1é nespravné zavéry o tom, jak se véci maji. Ackoliv se timto zplisobem
vyjadril velky Klasik, troufl bych si udélat v textu malou zménu: nejde
tolik o rychlost, jako o zbrklost. Jakkoliv se ndm mtiZe jevit intuitivni
soud vytvoreny ve vteriné jako genidlni vhled do problému, mtzeme
se zatracené mylit. Za¢ina to nespravnym vyhodnocenim dostupnych
zdroji, zvolenych postuptli a vysnénych cilli a konci to to sektarskym
prohlasenim: Kdo neni s ndmi, je proti nam!

Einstein kdysi napsal: ,Kdybych mél k dispozici hodinu na zvlad-
nuti problému, na kterém by zavisel mij zivot, stravil bych 40 minut
jeho studiem, 15 minut jeho analyzou a 5 minut jeho rfeSenim.” My
to délame neztidka Gplné opac¢né. Dobfe mizeme tuto chybu vidét
na praci vétSiny soucasnych Spatnych ,novinart“, kteri na zakladé
nékolika povrchnich znalosti sestavi ,sviij pribéh“ a dodate¢né do
jeho mozaiky shénéji kaminky, které se hodi. Tam se my orientujeme
presné a s nadhledem. Ve svych vlastnich zcestnych tvahach vSak
mutizeme docela tispésné bloudit. Zejména tehdy, je-li logika silné ovliv-
néna pranim a z jednoho detailu vyrobime nespravny celek. Mohu
zde poslouzit skute¢nou prihodou s upozornénim, Ze Spatna inter-
pretace nemusi vZdy dopadnout tak ptiznivé jako v tomto pripadé.

V dobach, kdy odkvétaly déti kvétin, za mnou prisla kolegyné se
zadosti o prasek na uklidnéni a na spani, protoze je ,cela pryc¢” (ale
byla tam stéle) z ponékud nestandardniho chovéni své rodné sestry.
Podle jejiho minéni méla sestra mit uz rozum, protoZe dosahla zralého
véku, podle Cetnych ucebnicovych poznatki ji praveé zakonité posedl
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LSyndrom zavirajicich se dveri“. Na jedné z diskoték se sezndmila s mla-
dencem jen o dvacet let mlad$im, ktery k ni zahotel laskou a zacal ji
dobyvat nevybiravym zplisobem. Po vecerech sedaval u ni pod okny, kde
hral na kytaru vSechny t¥i akordy, které umél, a huldkal milostné sere-
nady. Sestfin manzel je z toho také cely pry¢ a jejich déti rovnéz. Abych
dal najevo svou Ucast, zeptal jsem se, zda manzela - kdyZ zrovna nebyl
cely pry¢ a byl alespori z¢asti doma — nenapadlo dat tomu mladenci pres
hubu. Kolegyné pak dokon¢ila sviij monolog tirddou o hroznych pomé-
rech, spokojila se s tim, Ze si hovorem ulevila, a byla pry¢. Cela. Za tyden
se zjevila a odreferovala: ,Tak jsem mu vyridila, co jsi mu poradil, on
mu dal par facek a je pokoj. Frajer je pry¢. Moc ti vSichni dékujou.” Byl
jsem z toho cely pry¢...

Kladeni dGrazu na véci, které nejsou podstatné, je chronicka vada
vétSiny pracovnich porad, z nichZ se pak stavé ,pohopl” neboli porada
ho...uby platné. Nejsou to jen klasické Parkinsonovy meze mizejiciho
zajmu, kdy jsou ucastnici ochotni se hodiny hadat o stovky korun
a pak béhem pllminuty odhlasovat dvacetimilionovou polozku, jsou
to mnohem ¢astéji detaily, na nichZ se zasekne projednavani skute¢né
zavazné veci.

Pamatuji se na kolegu, kterého vSichni proklinali, kdyZ na schtizich
kliniky, z nichZ nebylo mozné se ulejt, vylicitoval jako z4dsadni bod pro-
gramu pozadavek, aby ti, ktefi nepiji po obédé v zavodni jidelné ¢aj
(tak se tomu népoji eufemisticky tikalo), byli zvyhodnéni p¥i platbé
o plnych dvacet haléri na den. Po projednani této zadsadni otazky byli
vsichni uz tak nastvani, Ze veskera diskuse pripominala vosi rojeni. Sice
se nikdy nic nevyresilo, zato mezilidska atmosféra zhoustla na Groven
erotického dusna.

Pracovni zapal vede k bojovému naladéni a tak neni vzacné, ze
bud v zdjmu prosazeni vlastniho ndpadu, nebo k potteni protivnika
se objevi prehanéni a zvelicovani problémui. Dokud je to soucasti
védomé taktiky, neni to sice Gplné poctivé, ale je mozZné se na to divat
jako na vale¢nou lest. Sebeznicujici se tato zbran stane, pokud se k p¥i-
fouknutému komarovi za¢neme systematicky chovat, jako by to byl
realny velbloud. Mezi pfehanéna témata patti predevsim rizika, ktera
hrozi v ptipadé neuskute¢néni nasich planti, a Spatné vlastnosti a vady
charakteru nasich skute¢nych i domnélych protivnikd. Predstavy totiz
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maji velkou silu (malokdo vi, Ze mnoho Spi¢kovych muzikantt si pired
vystoupenim prehrava skladbu jen v predstavach, Ze spravné rizenou
imaginaci miizeme posilovat svaly).

Kdyz lidi soudite, nemate cas je milovat.
MATKA TEREZA

Potom totiz ve stinovém divadle, které svou nerealnosti predci
Platénovu jeskyni, nabudime organismus do takového stupné stresu,
Ze je to velmi vyCerpavajici. A jinak k ni¢emu. Nasedne-li na to ¢erno-
bilé mysleni a zasadni resSeni typu bud - anebo, je zadélano na per-
manentni stres a konflikty. Konrad Lorenz kdysi napsal, Ze jakmile se
v jakémkoliv jednéni za¢ne mévat praporem emoci, je nadéje na smir
a zklidnéni minimalni.

Paranoidni zabarveni miiZe cel4 situace dostat, jestlize aktéri (Casto
plvodni spojenci) za¢nou brat véci osobné a misto debaty k véci se
za¢nou vzajemné Castovat tim nejkvalitnéjsim, co maji v repertoiru.
Ve spoleCenské hte, kterou jsem si pro sebe pracovné nazval ,Kdo je
tady vétsi blbec?!”, totiZ nemutze nikdo prohrat. Pti urputném trvani na
svych pravdach (a Ze se ndm to stava viem) bychom si obc¢as méli p¥i-
pomenout dalsi Einsteinovu myslenku: ,Zadné mnoZstvi pokust nikdy
nemuze dokazat, Ze jsem mél pravdu. Jediny pokus v§ak kdykoliv mtize
dokazat, Ze jsem se mylil.”



BURNOUT PODLE
FREUDENBERGERA’

Zhodnotte posledniho ptl roku svého Zivota. Zaznamenali jste v ném
néjaké zmeény tykajici se vds samotnych nebo svéta okolo vas? Premys-
lejte. V zaméstnani... v rodiné... ve vasi sociélni situaci?

Nechte si 30 sekund na kazdou nasledujici otazku. Potom odpovézte
od 1 (Zddna nebo minimalni zména) az po 5 (velice vyrazna zména).

1. | Unavite se snadnéji nez dfiv? Citite se Castéji unaveni nez plni
energie?

2. | Znepokojuji vas lidé, ktefi vam fikaji: ,V posledni dobé nevypadas
dobre"?

3. | Mate dojem, Ze pracujete usilovnéji a usilovnéji, a stihate toho
méné a méné?

4. | Jste vice roz€arovani a cyniCti?

PFepadaji vas Casto zachvaty smutku, které si nedovedete
vysvétlit?

Zapominate? (schlizky, terminy, pfedméty)

7. | Jste vice podrazdéni? Mate méné trpélivosti? Jste zklamani lidmi
okolo sebe?

8. | Vidate se méné se svymi prateli a se svou rodinou?

Jste zaméstnani natolik, Ze nestihate ani bézné véci, jako je tieba
telefonovani, ¢teni zapisd, napsani vanocnich pozdrava?

*

Maslach, C. - Jackson, S. E., Maslach Burnout Inventory Manual. Consulting Psycholo-
gists Press, Palo Alto, CA, 19862
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10. | Trpite rlznymi télesnymi potizemi? (bolesti hlavy, stéhovavé
bolesti, pocity nepfijemného chladu)

11. | Citite se nejisti, kdyz se denni aktivity chyli ke konci?

12. | Vyhybaji se vam pocity radosti, pohody?

13. | Jste neschopni se sami sobé zasmat, zaZertovat na svij Ucet?

14. | Pfinasi vam sex vice problém( neZ radosti?

15. | Mate pocit, Ze si s lidmi neméate co Fici?

VYHODNOCENI:
0-25: Dafi se vim dobte.
26-35: Jsou zde véci, které byste méli pohlidat.
36-50: Jste kandidaty vyhoreni.
51-65: Vyhoteli jste.
nad 65: VaSe situace je kriticka a vaSe télesné a/nebo psychické zdravi
je vazné ohrozeno.

Jak se dopracovat az k vyhoreni
(Freudenbergertv postup)

Nic na svété nevznikne néhle, v§e ma své riizné dlouhé prodromy, ¢ekaci
doby. Andélé ziji prili§ dlouho, vazky prilis kratce. Mys privede na svét
v praméru Sest malych mysatek za tfi tydny po poceti, ale slonice jen
jedno sltiné az za 22 mésicl.. Inkubacéni doba vyhoteni neni jednotna,
zélezi na mnoha osobnostnich faktorech a na mnoha vnéjsich okolnos-
tech. Pfechod mezi prodromy a plné rozvinutymi obtizemi je plynuly.
Sam Freudenberger pti svém pozdéjsim diagnostickém patrani spolé-
hal vice na pocitovou stranku nez na néjaké presné méreni. Sdm rika,
Ze stacilo vyslovit slovo ,burnout” a ti, kter{ jej proZivali, nebo k nému
nezadrzitelné spéli, Zivé reagovali a rezonovali.

Nicméné jiZ na cesté k debaklu postizeny jedinec citi urcité vnitini
pnuti, proziva konflikt motivii: na jedné strané touzi jit dale po nastou-
pené draze, na druhé mu ,cosi” hlasi, Ze to neni cesta dobra. Vice nez
jasna logicka Givaha, kterd je deformovana nevédomym obrannym
mechanismem ,popteni®, upozoriuji na rizika rizné emo¢ni projevy,
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které vsak v nasi kultufe mame tendenci prehliZzet a bagatelizovat
a v pripadé tak silného zaujeti, jaké 1ze vysledovat u kandidatt vyho-
feni, se emoce neocitaji ani na periferii zajmu. Tyto jemné signaly u nich
nedosahuji prahu uvédomeéni, protoZe se vétsinou vyhlasuji za zdravé
anezdolné.

NemuZeme-li tedy v prevenci stanovit ¢asovy interval, ktery by upo-
zornoval na aktudlni pritomnost rizika, mtizeme vyuZzit zkuSenosti,
jez do jakéhosi vyvojového cyklu zacali skladat jiz od osmdesatych let
minulého stoleti Herbert Freudenberger a Gail North. Posledni revize
textu je z roku 2006." Cyklus mé dvanéact kritickych fazi, které se nemusi
objevit vSechny a nemusi vzdy jit za sebou popsanym zpiisobem.

1. NUTKAVA SNAHA PO SEBEPROSAZENI

Na poc¢atku mlizeme ¢asto pozorovat neprimérené ambice. Jsou patrné
snahy prosadit se v pracovni oblasti a tato snaha ¢asto prertistd az do
patologického nutkani.

2. CLOVEK ZACINA PRACOVAT VICE A TVRDE]JI

Jelikoz musi dokazat sobé i ostatnim, Ze zvladne i to, co mu v praci
nevyhovuje, nastavi si latku velmi vysoko. Aby doséahl stanovenych cild,
zameértuje se prednostné na praci, kterd vyzaduje vice Gsili, nez je béZné.
Neni vyjimkou, Ze se snazi stale délat vSechno pottebné (i nepottebné)
sam. Tim soucasné predvadyi, Ze je nenahraditelny, jestlize sta¢i udélat
takovou spoustu préace bez jakékoliv pomoci druhych.

Psychologicky obranny mechanismus popfeni (denial) predstavuje
nevédomy posun reality do podoby, ve které by ji jedinec rad vidél.

Dodatecny komentar vétsinou zni: , To jsem si neuvédomil.”
Podoba se détské reakci: zakryt si oéi pred nebezpecim.

3. PREHLIZENI POTREB DRUHYCH
Jakmile se plné sousttedi na préci a prakticky vSechen ¢as a tsili ji obé-
tuje, nema ¢as ani energii na cokoliv jiného. Rodina, ptatelé, jidlo, spanek

*

Freudenberger H. ]. — North G., Women’s Burnout: How to Spot It, How to Reverse
It, and How to Prevent It. Doubleday, New York 198s5.
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se zacinaji zdat nepotiebnymi a nezajimavymi, protoZe mu ubiraji ¢as
a energii, kterou by mél investovat do prace.

4. PRESUNUTI KONFLIKTU

Vétsinou uz v téchto okamzicich si jedinec za¢ne uvédomovat, Ze je
néco vneporadkuy, ale neni schopen rozpoznat zdroje svych problém.
To muzZe vyvolat vnitini krizi a evokovat pocit ohroZeni. Také se objevi
prvni télesné obtize - ptiznaky stresu.

5. REVIZE A POSUNUTIi HODNOT

V tomto stadiu se jedinec izoluje od ostatnich ve snaze vyhnout se
moznym konfliktlim, a soucasné jesté intenzivnéji popiré své zakladni
potteby, prestoze ty se prostfednictvim priznakil slabé i silnéji ohla-
Suji. Prace pohlcuje veskerou energii, kterd zbyla, a Zddné jiZ nezbyva
na pratele, zajmy, potéSeni. V novém systému hodnot dominuje prace
a nastava emoc¢ni otupeni.

6. POPIRANi VZNIKAJiCiCH PROBLEMU

Clovék se stava netolerantnim. Nem4 rad socialni kontakty, prestava je
vyhledavat a pokud se na nich musi podilet, predstavuji pro néj nesne-
sitelnou zatéz. Zvendi je patrna narutstajici agresivita a sarkasmus.
Dost Casto za¢ne obviniovat ¢asovou tisen, ktera je idajné odpovédna
za vzrustajici problémy, a zapomina pritom na to, Ze je pAnem svého
¢asu a Ze jedina cesta z narlstajicich problémi je zména vlastniho prti-
stupu a jednani.

Blud je posedlost nevédomym obsahem, ktery se jako takovy
neasimiluje do védomi. A ponévadz védomi existenci takovych
obsah popira, nemiize je asimilovat. Vyjadfeno nabozenskym
jazykem: Clovék jiz nema zadnou bazef bo%i a domniva se,

Ze vse je ponechano lidské tivaze. Tato pycha resp. zlizenost
védomi je vzdy nejkratsi cestou do tistavu choromysinych.”
CARL GUSTAV JUNG

*

V pozdnich dobach obrozeneckych byla psychiatrie v Ceském kralovstvi oficidlné
nazyvana ,choromyslnictvim®.
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7. STAZENI

Socialni kontakty jsou jiZ na minimu a situace se zdhy zméni v iplnou
izolaci. Mlize zacit vyhledavat alkohol, uklidiiujici prasky, drogy; pra-
cuje prece ,jak se m4“ a zaslouZi tilevu. Casto se objevuiji pocity bezna-
déje a ztraty smyslu.

8. ZCELA JASNE PATRNE ZMENY CHOVANI
Spolupracovnici, rodina, pratelé, ale i dalsi lidé v jeho socidlnim okoli
uz nemohou prehlédnout, Ze se jeho chovani zménilo.

9. DEPERSONALIZACE

Pri ztraté kontaktu se svymi potiebami a vlastné sdm se sebou je mozné,
Ze prestava pocitovat sebe i druhé jako cenné osobnosti. Jeho pohled na
Zivot se zuZuje, je schopen vnimat pouze (nemilou) pritomnost a Zivot
se méni v pouhou sérii mechanickych funkeci.

10. VNITRNI PRAZDNOTA
Citi se vnit¥né vyprazdnény a pokousi se to prekonat zbésilymi aktivi-
tami, jakymi jsou tfeba prejidani, sex, alkohol nebo drogy. Tyto aktivity
vétSinou pak prekracuji béZné socidlni meze (viz americké uslovi: hard
working - hard drinking).

11. DEPRESE

Vyhoteni v sobé mliZe zahrnovat vyznamnou depresivni slozku. V tako-
vém pripadé se postiZeny citi vyCerpany, beznadéjny, indiferentni
k okoli a domniva se, Ze budoucnost mu nema co nabidnout. Jeho Zivot
ztratil smysl a ptibyva typickych depresivnich symptom1, jak psychic-
kych, tak télesnych.

12. SYNDROM VYHORENI

Objevuje se emocni, celkovy psychicky i télesny kolaps, ktery mutize
byt divodem k vyhledéni 1ékarské pomoci. V extrémnich ptipadech se
soucasnou pritomnosti deprese se mohou objevit i sebevrazedné ten-
dence, na néz je mozné pohlizet jako na snahu uniknout ze situace. Ale
jen malé procento takto postiZenych jedincii se o sebevrazdu pokusi.



MALA ODBOCKA - PREDEHRA
VELKEHO VSTUPU CHRISTINY
MASLACH(OVE)

V roce 1971 realizoval Philip Zimbardo ,stanfordsky vézerisky experi-
ment“, vnémz chtél ovérit svou myslenku, Ze chovani ¢lovéka je deter-
minovano prostiedim a roli, kterou v ném zaujme. Byl to jakysi kon-
trapunkt k nechvalné zndmému Milgramovu experimentu, v némz se
jedinec ocitl pod tlakem druhé osoby na kratkou dobu; v Zimbardové
pokusu neovlivitiovalo jednani nic jiného nez zadané socialni usporadani
a experiment mél trvat mnohem déle, a to celé dva tydny. Jak pobihal?

Varedlu Stanfordovy univerzity nechal Zimbardo vybudovat vérnou
napodobeninu vézeni. Placeni dobrovolnici (15 USD na den) byli vybrani
na zékladé novinového inzeratu a ze 75 prihlasenych bylo na zakladé
osobnostnich charakteristik vybrano 24 mentalné€ a emo¢né nejstabil-
néjsich mladych muzl vétSinou ze sttedni spole¢enské vrstvy, a ti byli
rozdélenina 12 ,véznli“ a 12 ,dozorci”. Dozorci byli vystrojeni ve vojen-
ském stylu, dostali drevéné obusky a zrcadlové bryle k zamezeni o¢niho
kontaktu, a byli instruovani v tom smyslu, Ze neni dovoleno fyzické tres-
tani vézna. Zimbardo sam vystupoval jako jeden z dozorcd, aby mohl
byt aktivné pritomen pokusu a zaznamenat jeho priubéh.

Vézni byli obleceni do levnych halen a nebylo jim povoleno zZadné
spodni pradlo. V kontaktu s dozorci se méli hlasit pouze pridélenym
¢islem. Kolem kotniku méli upevnény tenky retéz, ktery jim mél pri-
pominat jejich postaveni. Podminky byly tvrdé, na spani dostali jen
matraci a také jidlo bylo velmi skromné. Méli ziistat doma do zacatku
experimentu; ten zahdjila lokalni policie, ktera je zatkla a obvinila z lou-
peZného prepadeni. Policie v Palo Alto souhlasila s icasti v experimentu
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a presné napodobila standardni postup: vézntim byla prectena jejich
préva, byli vyfotografovani, byly jim sejmuty otisky prstt, byli svleceni,
prohledani, odhmyzeni a zavedeni do cel, které mély byt jejich domo-
vem dalsi dva tydny.

Priibéh experimentu byl prekvapivy jak pro jeho aktéry, tak prede-
v§im pro tviirce, zvrhnul se velice rychle, jak rychle se zjevila nelidska
a temna stranka osobnosti i¢astniki. Vézni byli podrobeni Sikané, tres-
tlim a poniZovani ze strany dozorctli a u fady z nich se zacaly projevovat
znamky tézkého mentalniho a emocniho stresu. Ve druhém dnu vézni
zorganizovali hromadnou revoltu a vzpouru proti nelidskym podmin-
kam. Dozorci museli pracovat pres ¢as a rozhodli se likvidovat vzpouru
pouzitim hasicich pristroji. K tomuto poc¢inani nedal Zimbardo zadny
pokyn; cely plan vysel z iniciativy dozorct.

Standardni néstupy a pocitani vézili se zménily v prehlidky krutosti,
trapeni a poniZovani, vézni byli nuceni k intenzivnimu cvicenf, télesné
tresty byly Castéjsi a Castéjsi, byly zabaveny matrace a vézni museli
spat na holé chladné zemi. Plnéni zakladnich hygienickych potreb se
stalo privilegiem, véziim byl zakazovan pristup do koupelny. Zachody
museli ¢istit holyma rukama. Byli opakované svlékani do naha a sexu-
alné ponizovani.

Béhem pokusu vykazala tfetina dozorcli extrémni projevy sadismu
a sdm Zimbardo byl z&4sti celou atmosférou pohlcen a proti krutostem
nijak nezasahl. Velmi zdhy museli byt z pokusu vyrazeni dva vézni, kteri
vykazovali extrémni projevy stresu. Zajimavé bylo, Ze Zadny dalsi vézen
nechtél ukoncit pokus predcasné, vsichni se prizplisobili velmi rychle
a akceptovali svou roli.

Dva novi vézni, ktefi nastoupili na mista vyrazenych, byli instruo-
véni, aby zahdjili hladovku na protest proti krutému zachézeni s ostat-
penim bylo, Ze spoluvézni je vnimali jako jedince vyvolavajici problémy,
a nikoli jako kolegy, ktefi jim chtéji pomoci. KdyZ bylo vézinlim ozné-
meno, Ze jeden jejich druh bude propustén ze samovazby, pokud se
ostatni vzdaji svého prostéradla, vSichni az na jednoho to odmitli udélat.

Paty den vecer dorazila na scénu Cerstva absolventka univerzity
zamilovand do Zimbarda, Christina Maslachova, a vidéla, co vidéla.
Udeélalo se ji Spatné pri pohledu na vézné vedené vecer do koupelny



