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Wiodzimierz SWIATEK

Lider w niewoli Trojkata Dramatycznego

Stowa kluczowe: Trojkat Dramatyczny, ofiara, prze§ladowca, wybawca, przemoc.

Wprowadzenie

W swojej ponad dwudziestoletniej praktyce psychoterapeutycznej miatem
mozliwo$¢ pomaga¢ ludziom uwiklanym w dramatyczne sytuacje, majace swoje
zrodta w ich relacjach partnerskich, malzenskich i rodzinnych. Towarzyszytem
im w bolu, Igku i cierpieniu, widzialem ich bezradno$¢ i niemoc, wspieratem
w poszukiwaniu wyjscia z putapek, w ktore sami si¢ uwiktali. Jednym z czg-
stych powoddéw ich cierpienia byty réznorodne problemy i trudnosci komunika-
cyjne w relacjach. Wsrod moich klientow byty takze osoby, ktore staty sig ofia-
rami Trojkata Dramatycznego, uzaleznienia si¢ od drugiej osoby i doznawaty
czesto bolesnych skutkow permanentnej przemocy w rodzinie czy miejscu pracy.

Gdy, jako trener szkolen i coach, zaczatem pracowaé z menedzerami 1 lide-
rami oraz ich zespotami, zauwazylem, ze w ich codziennej pracy komunikacja
»przemocowa” jest takze obecna. Jednym z jej czestych przejawow jest uwikta-
nie podwladnych i siebie jako lidera w niebezpieczna niewole i wkadze Trojka-
ta Dramatycznego. Dostrzegtem, ze konsekwencje tego uwiktania i zniewole-
nia — jesli pomoc nie przyszta w porg — byly bardzo bolesne i dlugofalowe. Naj-
bardziej cierpiaty przez to osoby uczestniczace bezposrednio w tym ,,dramacie”.
Komunikacja migdzyludzka w zespole czy ludzie z szerszego otoczenia w firmie
takze doznawali ztych skutkéw tego dramatycznego procesu. Dzisiaj wszyscy
doskonale wiemy, ze trudna czy ,,zaburzona” komunikacja interpersonalna jest
czesto najwieksza przeszkoda w realizacji wyznaczonych celow, budowaniu do-
brej atmosfery w zespole czy wprowadzaniu waznych zmian w organizacji.
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Lider w Swiecie relacji migdzyludzkich

Liderzy, na ktorych spoczywa najwigksza odpowiedzialno$¢ za wszystko to,
co si¢ dzieje w danej organizacji, zyja i dzialaja na co dzien pod ogromna presja
psychiczng. Oczekuje si¢ od nich nie tylko profesjonalizmu we wszystkim
i dbania o najlepsze wyniki, ale takze aktywnego wktadu w budowanie kultury
dobrej komunikacji migdzyludzkiej w firmie. Oznacza to, ze liderzy musza po-
trafi¢ dobrze ,,zarzadzaé” relacjami. ,,Wobec zmiany tradycyjnego modelu
przywodztwa, najwigksza przeszkoda, na jaka moga napotkac liderzy, nie jest
brak wiedzy lub kwalifikacji, lecz raczej nieumiejgtno$¢ zarzadzania relacjami.
W nowym §wiecie rozmowa jest praca, zaufanie stato si¢ jednym z najwazniej-
szych aktywoOw strategicznych, a relacje moga by¢ motorem sukcesu” (M. Mur-
ray, 2014, s. 19).

Wielu wybitnych ekspertow i badaczy z zakresu przywodztwa zwraca uwage
na konieczno$¢ rozwijania i doskonalenia umiejgtnosci komunikacyjnych lidera.
Ken Blanchard twierdzi, ze jedna z najwazniejszych umiejgtnosci lidera jest
zdolno$¢ do elastycznego stosowania r6znych stylow przywodczych w zalez-
nosci od sytuacji — ,,Zeby by¢ efektywnym, liderzy musza stosowaé petna game
stylow przywddczych” (K. Blanchard, 2007, s. 86). Wspomniana tu elastycznos¢
jest kluczem do zbudowania dobrych relacji migdzy liderem a jego zespotem.
Patrick Lencioni zwraca uwagg na fakt, ze brak wzajemnego zaufania migdzy
cztonkami zespotu utrudnia budowanie otwartosci i autentycznos$ci w relacjach
interpersonalnych (P. Lencioni, 2005, s. 209-212). Oznacza to, ze jednym
z wazniejszych zadan lidera powinno by¢ dbanie o zbudowanie coraz wigkszego
zaufania migdzy czlonkami zespotu. John Adair przypomina liderom, ze dosko-
nalenie komunikacji i budowanie dobrej atmosfery wptywa na morale jedno-
stek i calego zespotu oraz wzmacnia motywacje¢ do dziatania (J. Adair, 2001,
s. 31-40). Przez atmosfer¢ rozumie Adair ,.klimat towarzyski” panujacy w ze-
spole, ktory da sig¢ poczu¢. Dobra atmosfera oznacza zazwyczaj wysokie morale
i jest najczeSciej opisywana przez cztonkow grupy jako: ciepla, przyjacielska,
swobodna, nieoficjalna i dajaca pewnos$¢ siebie. Zla atmosfera jest natomiast:
zimna, wroga, napi¢ta, oficjalna, powsciagliwa, nerwowa, stresujaca. Atmosfere
interpersonalng tworza ludzie, a wigc w tym przypadku lider i cztlonkowie jego
zespotu. Doswiadczenie i badania pokazuja, ze istotny wplyw na atmosferg
w danej grupie ma wiasnie lider i to od jego dziatan i zachowan zalezy to, czy ta
atmosfera bedzie dobra, czy zta (J. Adair, 1984; 2001, s. 31-40). Robert Kaiser
i Bob Kaplan, tworcy koncepcji Wszechstronnego Przywodztwa (Versatile Le-
adership) 1 narzedzia LVI (Leadership Versatile Index), wykazali w swoich ba-
daniach, ze im bardziej wszechstronny jest lider, tym wyzsza jego efektyw-
nos$¢ (R. Kaiser, B. Kaplan, 2010, s. 93—100). Wszechstronno$¢ jest tutaj rozu-
miana jako kluczowa umiejetno$¢ Swiadomego i elastycznego postugiwania si¢
przez lidera wszystkimi czterema stylami/wymiarami przywodczymi: strategicz-
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ny—operacyjny, forsujacy—angazujacy. Swiadomos¢ odnosi sig tutaj do tego, aby
lider nie naduzywat zadnego z owych stylow (tzw. ,,przeginanie”) i wiedziat
takze, kiedy danego stylu uzywa w niewielkim stopniu (tzw. ,,niedobdr”). Ela-
styczno$¢ natomiast oznacza, ze lider, uzywajac wszystkich czterech stylow,
w zaleznosci od potrzeb, jest w stanie skutecznie komunikowac¢ si¢ z cztonkami
swojego zespotu i realizowa¢ wyznaczone cele. Inne badania pokazuja, ze jed-
nym z kluczowych czynnikow wptywajacych istotnie na wzrost efektywnos$ci
zespolu jest zbudowanie przez lidera i jego podwladnych glebokich relacji in-
terpersonalnych (J.R. Katzenbach, D.K. Smith, 2006). Badacze ci dowiedli, ze
prawdziwy i wysokiej skutecznosci zespot (High Performing Team), ktérego
cztonkowie wchodza w glebokie relacje interpersonalne i czuja si¢ odpowie-
dzialni za rozwoj osobisty i sukces innych cztonkow, osiaga znaczaco lepsze re-
zultaty od innych. Znacznie lepiej radzi sobie takze z przeciwno$ciami, konflik-
tami i kryzysami oraz z podejmowaniem nowych wyzwan.

Przeglad wspomnianych badan pokazuje, Ze umiejetno$¢ radzenia sobie
z relacjami interpersonalnymi to jedna z kluczowych kompetencji wspotcze-
snego lidera. Kevin Murray zauwaza, ze autentyczna komunikacja lidera jest od-
zwierciedleniem jego osobowos$ci — ,,[...] prawdziwa komunikacja powinna od-
zwierciedla¢ osobowo$¢, a najskuteczniejsza jest, kiedy wyraza najwazniejsze
wartosci oraz emocje nadawcy. Dlatego wlasnie to, na ile przywddcy potrafia
w swojej komunikacji pokazywa¢ wlasne emocje i wartosci, moze okazaé si¢
kluczowym czynnikiem sukcesu” (K. Murray, 2014, s. 23).

Sytuacja psychologiczna lidera

Sytuacja psychologiczna i rola wspotczesnego lidera jest wyjatkowo trudna,
gdyz musi on kazdego dnia komunikowac si¢ czgsto z bardzo duza liczba osob
(podwtadni, przetozeni, wspotpracownicy, media) i radzi¢ sobie z presja, kon-
fliktami interpersonalnymi oraz towarzyszacymi im silnymi emocjami. Otocze-
nie lidera oczekuje, ze powinien on by¢ zawsze autentyczny w wyrazaniu swo-
ich emocji, potrzeb i oczekiwan. Chce takze, aby lider byt calkowicie i zawsze
spojny z warto$ciami osobistymi i umial je pogodzi¢ z warto§ciami organizacji.
Lider ma by¢ takze asertywny w procesie komunikowania si¢ z innymi i catko-
wicie $wiadomy w podejmowaniu réznych decyzji. W zachowaniu lidera nie
moze by¢ miejsca na takie ,,ekstrawaganckie wybryki” (to okreslenie jednego
z gtownych liderow duzej organizacji migdzynarodowe;j), jak: nadmierna kryty-
ka, obwinianie, przypisywanie ztych intencji, pomawianie, oszukiwanie, manife-
stowanie swojej sity i wladzy, ponizanie podwtadnych i podwazanie ich kompe-
tencji w oczach kolegoéw. Ponadto, podwtadni i przetozeni lidera oczekuja, aby
byt on zawsze uwazny i w pelni §wiadomy swoich zachowan oraz nigdy nie ra-
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nil nikogo swoja ,liderska silg”. Kaplan i Kaiser, wspomniani wyzej badacze
stylow przywodczych, juz w tytule swojej najnowszej ksiazki Uwazaj na swojq
site (Fear Your Strengths, 2013) ostrzegaja 1 uczulaja liderow, ze ich silta i moc-
ne strony moga by¢ zrédlem ich najwigkszych problemow — ,,Musicie jednak
pamigtacé, ze nawet mocne strony moga stac si¢ zagrozeniem, zwlaszcza jesli nie
potrafimy si¢ przystosowa¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, [...] nasza sita mo-
ze sig czasem obrdci¢ przeciwko nam, [...] Termin «nadmiar sity» nie wystgpuje
w stownikach menedzeréw. Wigkszo$¢ z nich uwaza, ze rozwijanie umiejetnosci
przywodczych polega na pokonywaniu stabosci. ZaobserwowaliSmy takze, ze
dla wigkszosci menedzeréw odkrycie potencjalnych zagrozen, jakie moga wy-
nikna¢ z ich mocnych stron, stanowi prawdziwy wstrzas” (B. Kaplan, R. Kaiser,
2013, s. 14-23). Niektorzy liderzy obawiaja si¢, ze gdy nie bgda eksponowaé
i uzywac swojej sily, straca przewage nad ludzmi, ktéorymi kieruja. Doswiadcze-
nie pokazuje, ze wyolbrzymianie swoich mocnych stron bardzo czgsto prowa-
dzitlo do zatamania si¢ kariery wielu liderow. W sytuacji, gdy lider zaczyna
uzywac bez $wiadomosci swojej sity, nie zdaje sobie sprawy z tego, ze konse-
kwencja jego zachowania moze by¢ przemoc wobec podwladnych jako jedno-
stek lub nawet wobec catego zespotu. Ci liderzy, ktorzy przywiazuja si¢ zbyt
mocno do swojej sity, robia to dlatego, ze jest to dla nich wygodne (inaczej nie po-
trafia) i daje im to poczucie bezpieczenstwa (B. Kaplan, R. Kaiser, 2013, s. 26).

Oczekuje si¢ takze, iz lider ma by¢ niezawodnym mistrzem dobrej komuni-
kacji i musi potrafi¢ prowadzi¢ ,,uskrzydlajace rozmowy nastawione na efekt”.
Kevin Murray zauwaza, ze ,,umiejetnosci komunikacyjne sa jednym z trzech
najwazniejszych atrybutow skutecznego przywodcy, obok umiejetnosci mysle-
nia strategicznego i1 zorientowania na potrzeby klientow. Przywodcy musza si¢
nauczy¢ jasno komunikowaé ze swoimi klientami, udziatowcami, a takze z ana-
litykami, mediami i z wtasnymi pracownikami, jesli chca utrzymac ich motywa-
cje 1 zaangazowanie” (K. Murray, 2014, s. 21).

Wobec powyzszych oczekiwan wielu liderdw ma wrazenie, ze spora ¢zgS$¢
tych wymagan jest trudna czy wrgez niemozliwa do spetnienia. Ci, ktorzy nie sa
w stanie poradzi¢ sobie z ta presja oczekiwan, rezygnuja z podazania $Sciezka li-
dera lub decyduja sie¢ na rozpaczliwa konfrontacje z rzeczywistoscia nadmier-
nych wymagan. Konsekwencja tej konfrontacji jest czgsto walka z samym soba
i otoczeniem ludzkim, ktéra niejednokrotnie konczy si¢ bolesna porazka lidera.
Cena, jaka musi zaptaci¢ za swoja walke lider, jest niekiedy poczucie bycia
»catkowicie przegranym” i zamknigcie sobie w ten sposob drogi do rozwoju
dalszej kariery. Lider, ktéry mimo wszystko decyduje si¢ na pozostanie na polu
walki, staje sig¢ wczesniej czy pdzniej zaktadnikiem swojej beznadziejnej decyzji
1 pozwala zniewala¢ si¢ swoim emocjom, konfliktom i putapkom wewngtrznym.
Jedna z tych putapek jest Trojkat Dramatyczny.
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W niewoli Trojkata Dramatycznego

Tworca Analizy Transakcyjnej, Eric Berne, zauwazyl, ze ludzie w swoim
codziennym zyciu stosuja gry psychologiczne (E. Berne, 1961; 1963). W swoich
publikacjach opisal on liczne sytuacje spoleczne, w ktérych — aby osiagna¢ po-
zadany cel — stosujemy i wchodzimy w gry psychologiczne z cztonkami najbliz-
szej rodziny, znajomymi, przyjaciéimi, a takze ze wspolpracownikami w miej-
scu pracy. Berne definiuje gre nastgpujaco: ,,Gra nazywamy seri¢ komplemen-
tarnych transakcji ukrytych prowadzacych do dobrze okreslonego, dajacego sig
przewidzie¢ wyniku. Jest to okresowy, czgsto powtarzajacy si¢ zestaw transak-
cji, pozornie bez zarzutu, o utajonej motywacji, czy tez bardziej potocznie, seria
posunig¢ z putapka albo «sztuczka». Gry wyraznie r6znia si¢ od procedur, rytu-
atow 1 rozrywek, dzigki dwom podstawowym wiasciwosciom: 1) swojej ukrytej
jakosci i 2) wyptacie. Procedury moga by¢ udane, rytualy skuteczne, a rozrywki
korzystne, lecz wszystkie one sg z definicji szczere; moga pociagac za soba ry-
walizacje, ale nie konflikt, a ich zakonczenie moze by¢ sensacyjne, lecz nie
dramatyczne. Kazda gra jest natomiast w swoim zatozeniu nieuczciwa, a wynik
ma wydzwigk dramatyczny, a nie jedynie ekscytujacy” (E. Berne, 1987, s. 43).

Stephen Karpman, wspotpracownik Erica Berne’a, stworzyl model Tréjka-
ta Dramatycznego (nazywanego czasem ,,maszyna do obwiniania”, ang. bla-
ming machine), ktory wywodzi si¢ z postrzegania relacji migdzyludzkich po-
przez pryzmat réznych gier psychologicznych (S. Karpman, 1968). Wnikliwe
obserwacje Karpmana prowadzone podczas psychoterapii os6b uzaleznionych
pokazaly, ze istnieje stale powtarzajacy si¢ schemat zachowania: osoba uza-
lezniona wchodzi w rolg¢ Ofiary i ,,zarzuca przynegte” na kogo$ bliskiego (np.
wspotmatzonka lub innego cztonka rodziny), pragnac wybawienia (tzn. zwol-
nienia z odpowiedzialnosci, mimo ciaglego powrotu do natogu). Nastgpnie Wy-
bawiciel podaje Ofierze pomocna dton (np. usprawiedliwia ja, ukrywa jej natog,
finansuje jej dlugi). Potem Ofiara (osoba uzalezniona) sama wchodzi w rolg
Przesladowcy 1 np. stosuje przemoc fizyczna lub psychiczna wobec rodzicow,
doprowadza do ruiny ich majatek (np. okrada domownikow i bez ich wiedzy
sprzedaje cenne przedmioty). Dosy¢ szybko te role si¢ odwracaja i np. matka lub
ojciec (lub inni cztonkowie rodziny) odreagowuja na osobie uzaleznionej swoja
nagromadzona frustracje i1 ptynaca z niej agresjg, zto$¢ czy wscieklosé (zob.
J. Santorski, 2014, s.76-84).

Wspomniane trzy role Trojkata Dramatycznego (Ofiara, Wybawiciel, Prze-
sladowca) — jak pokazuja obserwacje psychoterapeutéw — moga si¢ dynamicznie
zmienia¢, nawet w czasie jednej interakcji, rozmowy czy kto6tni domowej: Prze-
sladowca staje si¢ nagle Ofiara, Ofiara zamienia si¢ miejscem z Przesladowca
i tak dalej. Jak zauwaza Stephen Karpman (2007), kazdy cztowiek uczestniczacy
w grze psychologicznej posiada dwa rodzaje osobowosci: zewngtrzna (Outer
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Personality) i wewngtrzna (Inner Personality). Podczas gry moga one by¢
w harmonii lub dysharmonii. Jedna moze dominowa¢ nad druga przez dhuzszy
czas. W stanie zto$ci wladze przejmuje osobowos¢ zewnetrzna, w czasie depre-
sji dominuje ta wewngtrzna osobowos¢. Wida¢ wige, ze dramat osoby uwigzio-
nej w pulapce Trojkata Dramatycznego rozgrywa si¢ jednoczesnie w dwoch
$wiatach: wewngtrznym i zewngtrznym. A to oznacza, Ze tego, co przezywa
uwigziona w tej pulapce osoba, nie da si¢ w zaden sposob ukry¢ zarowno przed
soba, jak i przed $§wiatem zewngtrznym. Konsekwencja tej permanentnej egzy-
stencji w dwoch $swiatach jest dodatkowe silne napigcie psychiczne i nasilajacy
sig, dlugotrwatly i wyniszczajacy, stres. Aktor obecny na scenie tego ,,dramatu”
jest wigc poddany zarowno presji swojego $wiata wewngtrznego, jak 1 — jedno-
czesnie — zewnetrznego (wie, ze inni go widza i oceniaja jego zachowania).
Badania i obserwacje pokazaty, ze role Trojkata Dramatycznego nie dotycza
tylko 0s6b uzaleznionych i pochodzacych z rodzin dysfunkcyjnych, ale sa uni-
wersalne. Moga w nie wchodzi¢ rézne osoby, jak na przyktad menedzerowie
i liderzy (zob. J. Santorski, 2014, s. 77-79), nauczyciele i uczniowie oraz ich ro-
dzice (zob. J. Jagieta, A. Sarnat-Ciastko, 2015, s. 102-106). Powstaje pytanie,
czy sa ludzie catkowicie wolni od wptywu rol Ofiary, Przesladowcy i Wybawi-
ciela? Odpowiedz brzmi: tak, ale dotyczy to — jak twierdzi Jacek Santorski — tyl-
ko 0s6b szczegolnie dojrzatych i doswiadczonych, rowniez w §rodowisku pracy,
czyli takze w relacjach lider—podwladny (J. Santorski, 2014, s.77). Kryterium
roéznicujacym jest wigc tutaj kategoria ,,dojrzatosci”, odnoszaca si¢ najczesciej
do uzywanego przez wielu psychologow okreslenia ,,dojrzalej osobowosci”
(zob. S.M. Jourard, 1963; 1978). Dla Carla Gustawa Junga cztowiek o ,,zdrowej
i dojrzatej osobowosci” to kto$, kto stat si¢ ,,soba” i jest osoba odpowiedzialna,
niepowtarzalna, ktora znalazta cel i sens swojego istnienia. To osoba, dla ktorej
gléwnym celem rozwoju jest osiagnigcie ,,samourzeczywistnienia”, poprzez in-
tegracje konfliktowych elementéw osobowo$ci w niepowtarzalna, harmonijna
catos$¢. Ale integracja jest tutaj rozumiana jako czg¢$¢ 1 podstawa procesu indy-
widuacji cztowieka (C.G. Jung, 1981; 1993, s. 107-124). Harry S. Sullivan
twierdzi, ze posiadanie zdrowej i1 dojrzatej osobowosci zaktada realistyczna oce-
ne¢ innych ludzi, nieznieksztalcona przez doswiadczenia z naszej przesztosci. Po-
czucie bezpieczenstwa i trwalg satysfakcje w relacjach z innymi mozna osiagnaé
wowczas, gdy mamy jasny obraz wlasnej osoby i partnera oraz tego, co miedzy
nami zachodzi (zob. S.M. Jourard, 1963, s. 349-350). Abraham H. Maslow za-
uwaza, ze dojrzata osobowos$¢ jest cecha osob samorealizujacych sig, ktore po-
trafiag adekwatnie spostrzega¢ rzeczywisto$¢ i majg lepszy kontakt z rzeczywi-
stoscia niz przecig¢tni ludzie. Potrafia oni akceptowac siebie, innych ludzi
1 utomnosci natury ludzkiej, sa spontaniczni i tworczy w mysleniu, Zyciu emo-
cjonalnym i zachowaniu, maja wysoki stopien autonomii i sa zdolni do ,,przezy¢
mistycznych” (A.H. Maslow, 1968, s. 135-146). Carl Rogers mowi o ludziach
,funkcjonujacych optymalnie”, ktorych cechuja nastepujace zachowania: nie-
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chg¢ do zachowan fasadowych, niechg¢ do ,,powinnosci”, odejscie od spetniania
oczekiwan innych w niewolniczy sposob, dazenie do autokierownictwa, samo-
akceptacji i otwarto$ci wobec wtasnych przezy¢ (C. Rogers, 1971, s. 289-302).

Na wpadnigcie w niewole Trojkata Dramatycznego narazone sa zatem
szczegolnie osoby nieposiadajace jeszcze dobrze uksztaltowanej i ,,dojrzalej
osobowosci” 1 stabo radzace sobie ze stresem (J. Santorski, 2014, s. 77). Gdzie
znajduje si¢ wigc ten ,;magiczny moment”, w ktorym rozpoczyna si¢ dramat
cztowieka zlapanego w putapke Trojkata Dramatycznego? Liczne obserwacje
pokazuja, ze najczesciej Trojkat ujawnia sie¢ w momentach silnego stresu, a wigc
— jak zauwaza Santorski — w sytuacjach najbardziej charakterystycznych dla
biznesu. Taka wiasnie sytuacje dobrze obrazuje ponizszy przyktad pochodzacy
z mojej praktyki coachingowe;.

PRZYKLAD 1.

Opis sytuacji

Lider zespolu w Dziale Badan i Rozwoju (R&D)duzej firmy nalezacej do
wielobranzowego koncernu migdzynarodowego opowiedziat taka historig: ,,Kie-
ruj¢ zespotem wybitnych specjalistow (wigkszo$¢ to inzynierowie, jest tez kilku
informatykow oraz troje bytych naukowcow uczelnianych z doktoratami z takich
dziedzin jak fizyka, robotyka, inzynieria materiatowa). Czg$¢ z nich ma juz na
swoim koncie kilka innowacyjnych wynalazkow, ktore zostaly z powodzeniem
wdrozone przez nasza firmg. Atmosfera w moim zespole jest na ogo6t dobra,
wszyscy sa skupieni na swojej pracy i zgodnie z planem realizuja swoje zadania.
Moim obowiazkiem jako lidera jest dbanie o to, aby ludzie z mojego zespotu
mieli jak najlepsze warunki do rozwoju, bo dzigki temu beda generowaé kre-
atywne pomysty 1 innowacyjne rozwiazania. Projekty, ktore realizujemy, maja
wysoki status i s stalymi elementami strategii biznesowej naszej firmy. Zarzad
firmy potrafi doceni¢ innowacyjna prace moich ludzi, przyznajac im odpowied-
nio wysokie premie finansowe i wsparcie rozwojowe (m.in. staze zagraniczne,
studia podyplomowe, coaching, szkolenia specjalistyczne). Ludzie sa wigc za-
dowoleni i pracuja bardzo wydajnie. Ale ostatnio co$ si¢ popsuto, bo w calej
firmie rozpoczela si¢ ostra bitwa o pewien innowacyjny wynalazek, stworzony
przez specjalistbw z mojego zespotu. Prezes zarzadu firmy przeforsowat
wstrzymanie wdrozenia tego wynalazku, gdyz uznal, ze zgodnie z jego wizja
warto go jeszcze dopracowac, ulepszy¢, bo dzigki temu firma zarobi wigksze
pieniadze i umocni swoja pozycj¢ na rynku. Poza tym stwierdzil, ze «nasze in-
nowacyjne urzadzenie musi by¢ znacznie lepsze od urzadzen produkowanych
przez nasza konkurencje». Wezwat mnie na «dywanik» i w obecno$ci dwoch in-
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nych wiceprezeséw wydat mi jednoznaczne i arbitralne polecenie: «Masz wyko-
na¢ kolejna serig testow w naszym laboratorium i stworzy¢ z tego wynalazku hit
sezonu, a moze nawet i dekady. Nie mamy czasu, musimy si¢ spieszy¢, bo ma-
my ‘przecieki’, ze konkurencja chce nas przebi¢ w sektorze tego typu urzadzeny.
Wrocitem do mojego dziatu i zarzadzitem spotkanie caltego zespotu projektowe-
go: «Wszystkie rece na poktad, musimy przyspieszy¢ i zobaczy¢, co tu jeszcze
ulepszy¢, bo prezes za miesiac chce mie¢ na biurku gotowy do sprzedazy wyna-
lazek». Reakcje niektdrych specjalistdw na moje stowa byly do przewidzenia:
«Co tu ulepszaé, przeciez to jest superhit, ktory dziala znakomicie»; «Prezes
kompletnie nie rozumie istoty i specyfiki naszej pracy innowacyjnej»; «My nie
produkujemy zawiasow do drzwi, tylko zaawansowane technologicznie urza-
dzenia. Dokonywanie zmian w pospiechu zawsze si¢ u nas zle konczyto»; «Pre-
zes zawsze stawia na swoim i nie odpuszcza, robi wszystko, aby tylko jego wizja
zostata zrealizowanay; «Prezes znowu generuje konflikty, jak tu pracowaé w ta-
kiej fatalnej atmosferze?».

Rozmowa prezesa z liderem zespolu

Lider zespolu: Moi specjalisci nie widza potrzeby i mozliwosci ulepszenia wynalazku.
Twierdza, ze to strata czasu i niepotrzebne zwigkszanie kosztow. Wykonalismy wszyst-
kie wymagane testy, ktore pokazaty, ze urzadzenie dziata znakomicie. Mamy i tak zbyt
duzo innej pracy nad innymi projektami, a niektore terminy sa i tak przekroczone. Poza
tym ja muszg dba¢ o zespdt i dobra atmosferg, bo ona ma wptyw na efektywnos$¢ pracy
moich ludzi.

Prezes: Bo to wszystko twoja wina! Zaczynam watpi¢ w twoje kompetencje menedzer-
skie. Ty najwyrazniej nie radzisz sobie ze swoim zespolem, nawet nie wiesz, jak ich
przekona¢, zmotywowac i zaangazowaé do jeszcze bardziej wydajnej pracy [tu widzimy,
jak nadmiernie wymagajacy prezes wszedl w rolg Przesladowecy i pastwi sig¢ nad swoim
podwiladnym: krytykuje go, poniza, poddaje w watpliwos¢ jego kompetencje].

Lider zespolu: Ale szefie, mdj zesp6t dziata dobrze. Ludzie sa efektywni i staraja sig.
A ja dbam o to, aby utrzymaé¢ moj zespot w dobrej formie, bo przed nami kolejne inno-
wacje.

Prezes: Skoro nie dajesz sobie rady, to ja wyznaczg jednego z moich zastgpcow, ktory
bedzie nadzorowat prace twojego zespotu i bedzie mi na biezaco raportowal o tym, co
tam si¢ dzieje. Ja tez si¢ zaangazuj¢ i bede wpadal na kontrolg i sprawdzal, jak dziatacie
[tu widzimy prezesa w roli Wybawcy, ktory ofiarnie po§wigca si¢ i probuje wyrgczy¢ li-
dera zespotu].

Lider zespolu: To nieprawda, ja robig, co mogg i staram si¢. Dbam o mdj zespét, bo to
on jest dla mnie najwazniejszy! Chyba to oczywiste?

Prezes: Przez ciebie straciliSmy ogromna szans¢. Wczoraj dowiedzialem sig, ze konku-
rencja wprowadzita na rynek podobny wynalazek i zarobi na nim wielkie pieniadze.
A my co, znowu zostalismy w tyle. Czujg si¢ fatalnie z tego powodu, od kilku dni boli mnie
serce, nie mogg spac i trudno mi wytrzymac w pracy. Muszg wzia¢ kilka dni zwolnienia lekar-
skiego. Jeste$Smy przegrani i skonczeni [tutaj wida¢, ze prezes, ogarnigty emocjami i ,,przy-
gnieciony” zaistniatq sytuacja, wyraznie przyjmuje rolg przegranej Ofiary]!
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Komentarz

Powyzszy przyktad pokazuje wyraznie, ze prezes firmy nie zauwazyl, ze
wszedl na grozna $ciezke Trojkata Dramatycznego. Gdyby byt swiadomy te-
g0, co si¢ rzeczywiscie dzieje, mogtby nie dopusci¢ do tej sytuacji. Co zatem na-
lezaloby zrobi¢? Wydaje sig, ze prezesowi mozna zarekomendowac specjalne
sesje coachingowe, dzigki ktorym mogtby uswiadomi¢ sobie to, co przezywa na
,wewnetrznej scenie osobistego dramatu”, a takze zrozumie¢ to, co wydarza
si¢ na ,.scenie zewnetrznej”, w relacji miedzy nim a liderem zespotu oraz w re-
lacjach w samym zespole. Wida¢ tez wyraznie, ze prezes, i jednocze$nie lider
innowacyjnej firmy, zarzadza swoimi ludzmi twarda reka, jest dosy¢ bez-
wzgledny i autorytarny. Jego najsilniejsza bronia jest pokazywanie swojej
wladzy i sily oraz zarzadzanie poprzez strach. Lubi stawia¢ na swoim i zada,
aby tylko jego wizja zostala zrealizowana. Problem w tym, Ze taki wlasnie styl
przywodczy (autorytarny i nadmiernie forsujacy) zupetnie nie sprawdza sig
w innowacyjnej organizacji. Warto tutaj wspomnie¢, ze prezes-lider, uczestni-
czac w zagranicznym projekcie szkoleniowym dla lideréw koncernu, zostat
przebadany przy uzyciu narzedzia LVI (Leadership Versatile Index) i dzigki te-
mu dowiedziat sig, ze zar6wno jego podwladni, jak i przetozeni ocenili, iz
»przegina” w stylu forsujacym i posiada duzy deficyt w zakresie stylu angazu-
jacego. Zamiast inspirowac i wspiera¢ lidera i jego zespol, prezes pod wplywem
stresu traci kontrolg¢ nad swoim zachowaniem i ostentacyjnie demonstruje swoja
site 1 wladze.

Gdzie jest metakomunikator?

Gdy osoba wpada w putapke Trojkata Dramatycznego, najczesciej nie jest
w stanie kontrolowa¢ swojego zachowania. Czas biegnie wtedy bardzo szybko,
emocje nasilaja si¢ i zmieniaja, a poszczegodlne role zmieniaja si¢ w blyskawicz-
nym tempie: Przesladowca przemienia si¢ nagle w Wybawce, potem Wybawca
staje si¢ Ofiara, po czym Ofiara moze przystapi¢ do kolejnego ataku, aby przy-
ja¢ znowu role jeszcze bardziej groznego i wrogiego Przesladowcy. Metakomu-
nikator, czyli ta najbardziej $wiadoma czg$¢ osobowosci, ktora obserwuje dzie-
jace sie doswiadczenie i proces komunikacji, zostaje w momencie przeskoku
z roli do roli odsunigty (B. Szymkieiwcz, 2006, s. 153—159). Przy czg$ciowej
obecnosci metakomunikatora ,,istnieje mozliwo$¢ spojrzenia z dystansu na to, co
robi, mysli, czuje uruchomiona posta¢ ze snu. Jesli zdolno$¢ do metakomunika-
cji zanika, rzeczywisto$¢, percepcja i sposob komunikowania si¢ danej postaci
staje si¢ calym $wiatem. W s$rodku danego $wiata znaczenie sygnatow wydaje
si¢ oczywiste, a postacie ze snu maja zwyczaj upierania si¢ przy swojej «jedynie
stusznej» interpretacji” (B. Szymkiewicz, 2006, s. 153).
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Na istotna rol¢ metakomunikatora i metakomunikacji w odmiennych sta-
nach §wiadomosci i zachowaniach relacyjnych cztowieka zwrocit uwage psy-
cholog 1 psychoterapeuta Arnold Mindell (1988). Jego koncepcja metakomuni-
kacji pomaga analizowa¢ do§wiadczenia dziejace si¢ na pograniczu tzw. ,,nor-
malnych stané6w” i ,,odmiennych stanow” §wiadomosci. Sam termin metakomu-
nikacja jest definiowany jako ,,zdolno$¢ cztowieka do zauwazania i komentowa-
nia przeplywu informacji wysytanych przez wewngtrznego nadawce oraz jej
skutkéw. Dzigki tej zdolno$ci mogg na biezaco komunikowaé przeptyw sygna-
16w, czyli zdawac sobie sprawe z tego, co mowig, jak mowig i co czuje. Osoba
pozbawiona tej zdolno$ci nie jest w stanie powiedzie¢ o tym, co i jak komuniku-
je, albo moze nie by¢ $wiadoma tego, co w danym momencie méwi. Osoby nie
bedace w stanie metakomunikowac, sa skazane na projekcje i $nienie” (A. Min-
dell, 1988, s. 40).

W kontekscie zachowan cztowieka uwigzionego w putapce Trojkata Drama-
tycznego rola obecno$ci lub braku metakomunikatora wydaje si¢ kluczowa,
gdyz pozwala nam zrozumie¢ mechanizmy i emocje towarzyszace temu ,,we-
wngetrznemu dramatowi”. Analiza zachowan wielu lideréw pokazuje, ze najcze-
$ciej nie sa oni $wiadomi tego, ze wchodza w ,trans” i odgrywaja role Przesla-
dowcy, Wybawcy i Ofiary. Nie zdaja sobie sprawy z faktu, ze sa tylko aktorami
na scenie wewnetrznego dramatu, a role grane przez nich to rodzaj filtréw naszej
$wiadomosci, ktore nie§wiadomie naktadamy na nasza §wiadomos¢ (J. Santor-
ski, 2014, s. 77). I dlatego lider-prezes (z przyktadu 1), atakujac publicznie, bez-
pardonowo i agresywnie swojego podwtadnego, nie jest Swiadomy, ze przyjmu-
jac role Przesladowcy, rani go, poniza i rujnuje w istocie jego reputacjg i pozy-
cje. Gdy za§ wpada w rolg Ofiary, probuje wymusi¢ na otoczeniu pewien rodzaj
wspotczucia dla siebie i jednoczes$nie chce wzbudzi¢ poczucie winy u swojego
podwladnego. Natomiast wchodzac w rolg Wybawcy, probuje stworzy¢ pozory
ofiarnego poswigcenia sig i udzielenia rzekomej pomocy ,,biedakowi”, ktorego
dostrzega w swoim podwtadnym.

Powstaje zatem kolejne wazne dla naszych rozwazan pytanie: dlaczego te
odgrywane z tak wielkim poswigceniem i zaangazowaniem role Trojkata Dra-
matycznego nie sa pomocne i nie prowadza do zmiany wielu bolesnych i drama-
tycznych sytuacji? Jedna z odpowiedzi brzmi nastgpujaco: ,,W Trojkacie Drama-
tycznym nie chodzi bowiem o rozwiazanie jakichkolwiek probleméw — jego
istota jest przezycie po raz kolejny tych samych emocji (poczucia krzywdy,
poczucia nizszosci czy potwierdzenia tego, jak bardzo jestem niezbedny)
i utrwalenie skryptu ofiary, swoich przekonan na temat siebie oraz innych”
(J. Santorski, 2014, s. 77). Warto tutaj przypomnie¢, ze rola Ofiary (pisana wiel-
ka litera) to nie to samo, co ofiara (pisana matla litera), dotyczaca osoby praw-
dziwie pokrzywdzonej i rzeczywiscie cierpiacej. Lider (lub inna osoba), ktory
czesto wehodzi w role Ofiary, bedzie czut si¢ skrzywdzony niezaleznie od tego,
czy ma ku temu rzeczywiste powody, czy tez nie.
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Wiele rol w Trojkacie

Trojkat Dramatyczny Karpmana — jak zauwaza Bogna Szymkiewicz — w do-
sy¢ uproszczony sposob przedstawia te najbardziej podstawowe formy znanych
zachowan komunikacyjnych, ktoére pojawiaja si¢ w ,,polu zranienia” osoby. Ob-
serwacje i analizy pokazuja, ze tych rol jest o wiele wigcej, a wérdd nich mozna
wymieni¢ m.in. MSciciela, Terroryste czy Bohatera (B. Szymkiewicz, 2006,
s. 123-143). W kolejnym przyktadzie zajmiemy si¢ rola MSciciela, ktora jest
dosy¢ dobrze rozpoznana i opisana w roznych mitologiach (egipski Horus jako
mSciciel peten sprzecznosci; grecki grzmiacy i msciwy Zeus; rzymski Jowisz
o przydomku Ultor — karzacy i niosacy pomste; perski Alastor jako msciciel-
demon, Medea — m$ciwa zona Jazona), w Biblii (Bog zalecajacy zasadg ,,0ko za
oko, zab za zab” w III Ksiedze Mojzeszowej), w Kodeksie Hammurabiego,
wladcy Babilonii (zasada ,,0ko za oko, zab za zab”), w literaturze (Konrad Wal-
lenrod jako méciciel w masce, Lady Makbet, Hamlet i Otello z dramatow Szek-
spira, m$cicielka Salander z powiesci Larssona) i w filmie (Bruce Wayne, czyli
Batman, jako pogromca przestgpcoéw i msciciel, tytutowy Desperado z filmu
R. Rodrigeza, wyréwnujacy wilasne rachunki krzywd, Geum-ja, czyli m$cicielka
z filmu Pani zemsta).

Istota archetypu MSciciela — jak twierdzi Caroline Myss — jest potrzeba wy-
réwnania rachunkow i zado$¢uczynienia sprawiedliwosci, nawet przy pomocy
agresywnych $rodkow (C. Myss, 2002). Msciciel to postac, ktéra w pelni utoz-
samia si¢ ze swoja sila i nie waha si¢ jej uzywac, jest skoncentrowany na tym,
by swojej sily uzy¢ do zrealizowania celu, ktory uwaza za stuszny i wlasciwy,
dazy do wyréwnania rachunkéw poza prawem obowiazujacym w danej spotecz-
nosci, jest ponad tym porzadkiem, czgsto wigc nosi maske i1 przebranie
(B. Szymkiewicz, 2006, s. 129).

Archetyp msciciela jest przypisywany zaro6wno me¢zczyznom, jak i kobie-
tom. MScicielki sa najczes$ciej opisywane jako osoby porywcze i bezlitosne,
dzialajace zupelnie nieracjonalnie, oslepione wsciektoscia, gotowe mscic sig za
wszelka ceng. Za ich pragnieniem zemsty kryje si¢ zwykle jakas bolesna histo-
ria z przeszlosci. Mscicielka uwaza, ze skoro kiedy$ sama zostala zraniona, to
teraz ma pelne prawo wymierzy¢ sprawiedliwos¢. Przed dokonaniem aktu ze-
msty nie powstrzymajg jej zadne prawa moralne, skruputy ani wyrzuty sumienia.
Dlatego staje si¢ ona czgsto nieprzewidywalna i drapiezna. Reaguje zwykle
nieproporcjonalnie agresywnie w stosunku do ataku. Wiedziona zadzg zemsty
moze nawet zabi¢ niewinng osobg. Kieruje si¢ zasada: oko za oko, zab za zab,
wigc pragnie dorownac okrucienstwem swemu przeciwnikowi. Walczy do kon-
ca, a w ostateczno$ci jest gotowa poswigci¢ wilasna karierg, zdrowie, a nawet zy-
cie, by dopas¢ znienawidzonego wroga.
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Ponizszy przyktad pokazuje posta¢, dziatanie i wewngtrzny dramat Msci-
cielki, ktora ryzykujac swoja karier¢ i reputacje, postanowita samodzielnie
1 bezwzglednie wymierzy¢ wrogom sprawiedliwo$¢.

PRZYKLAD 2.

Opis sytuacji

Liderka duzego Zespolu Sprzedazy w migdzynarodowej korporacji miala
obiecany przez Zarzad awans na stanowisko dyrektorskie. Jednym z najwazniej-
szych warunkéw tego awansu byly oczywiscie najlepsze wyniki sprzedazowe
w perspektywie 3-5 lat. Podjgta to nietatwe wyzwanie w nadziei, ze bedzie
w stanie ,,wycisnac¢” ze swoich ludzi maksymalne zaangazowanie i po§wigcenie.
W procesie budowania i rozwijania swojego zespolu dokonata niezbednych
zmian personalnych. Zwolnita kilka oséb, ktore mialy stabe wyniki sprzedazo-
we, a w ich miejsce zatrudnita nowych handlowcow, $ciagnigtych z rynku. Pro-
ces rekrutacji nowych oséb nadzorowala osobiscie, aby mie¢ pewnos¢, kogo i na
jakich warunkach zatrudnia. Postawitla na osoby z duzym dos$wiadczeniem
sprzedazowym, bedace jednoczesnie ,.rekinami sprzedazy”, ktére cechuja sie
ekspansywnoscia, bezwzglednoscia 1 catkowitym poswigceniem si¢ dla wyni-
kéw biznesowych. Przez 3 lata jej zespot pracowal na najwyzszych obrotach,
znajdujac si¢ pod wielka presja wynikow oraz dzialajac w permanentnym stre-
sie. Wérod cztonkow zespotu nie brakowalo napie¢ i konfliktow. Tworzyly sieg
,kliki”, ktore byly rywalizujacymi ze soba grupami interesoOw. Stawka w tej
walce byly wysokie premie finansowe, cenne gadzety i ewentualne awanse. Ze-
spot Sprzedazy zostal dwukrotnie uznany za najlepszy zespot sprzedazowy
w skali miedzynarodowej w korporacyjnym konkursie, a troje handlowcow —
cztonkow zespolu — otrzymato tytut ,,sprzedawca roku”. Wsrod laureatéw nie
bylo niestety mtodej, dynamicznej i przebojowej kobiety, ktora — jak sig¢ szybko
okazalo — byta przywodczynia jednej z ,,klik”, czyli ,,wrogiej frakcji” w ramach
Zespotu Sprzedazy. Skupita wokot siebie grupg oddanych wielbicieli i przy po-
mocy intryg, plotek i donos6w postanowita ,,wysadzi¢ z fotela” swoja szefowa.
Glownym motywem tej ,,ukrytej akcji” przeciwko szefowej bylo to, Ze nie zosta-
ta nagrodzona i nie czula si¢ dostatecznie doceniona przez swoja przetozona.
Celem zainicjowanej przez nia ,,strategicznej gry” bylo zdyskredytowanie sze-
fowej w oczach calego Zespotu Sprzedazy i Zarzadu firmy. Prezes, poinformo-
wany o tym, ze w Zespole Sprzedazy dzieje sig¢ Zle, zarzadzit konfrontacjg i wte-
dy cata prawda o ,.,tajnych” intrygach wyszta na jaw. W ten sposob dostarczyt li-
derce Zespotu Sprzedazy mocnych argumentow, ktore szybko i skutecznie zo-
staly uzyte przeciwko niepokornej ,,dywersantce”. Podczas publicznego spotka-
nia z Zarzadem liderka Zespotu Sprzedazy przeprowadzita celny i bezwzgledny
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atak wymierzony w przywodczynig wrogiej ,.kliki”. Wystawita jej w ten sposob
najgorsze §wiadectwo, ktére punktowato jej braki i zaniedbania, m.in. rozbijanie
jednosci zespotu, tamanie zasad etycznych sprzedawcy, nawolywanie do rebelii
wewnatrz zespotu, naruszanie zasad relacji z klientami i promowanie zlych
wzorcOw zachowania (plotki, donosy). Zemsta szefowej byta na tyle skuteczna,
ze Zarzad firmy postanowil zwolni¢ ,,dywersantke”. Przed rozstaniem obie panie
przeprowadzity rozmowg, ktorej fragmenty przedstawiam ponize;j.

Rozmowa liderki zespotu z podwladna

Liderka: No i co, jak sig teraz czujesz? Jak mogla$ tak niegodnie postapi¢ wobec mnie?
I po co ci to byto? Dostatas za swoje 1 masz nauczkg na cate dalsze zycie! Tak sig nie po-
stepuje wobec kolezanki i szefowej. Jak mogtas! Nie mogge na ciebie patrze¢! Zejdz mi
z oczu, bo co$ ci zrobig [tu widzimy jak liderka nadal tkwi w roli MS$cicielki i demon-
struje swoja sil¢]!

Podwladna: Bo to wszystko przez ciebie! To ty mnie doprowadzitas do takiego fatalne-
go stanu! Bylam najlepsza w zespole, a ty nawet nie chciata$ tego zauwazy¢. Ja tak bar-
dzo si¢ staralam, a ty mnie traktowata$ jak powietrze, olewata$ mnie i lekcewazytas.
Wszyscy wokot $miali si¢ ze mnie i widzieli, jak mnie ponizasz! Wiedziatas, ze mam
najlepsze wyniki, ale udawatas i gralas na moich oczach, ze tego nie widzisz. W ten spo-
sob zadala$ mi cierpienie. Czutam si¢ kompletnie rozwalona przez ciebie. A ty jeszcze
bardziej mnie gngbita$ i dawata§ mi do zrozumienia, ze nie jestem nic warta. To przez
ciebie stracitam zdrowie i pracg [tu widzimy, jak podwtadna najpierw staje si¢ Przesla-
dowca, a potem wchodzi w rolg Ofiary i probuje przypisa¢ cata wing swojej szefowej]!

Liderka: Co ty za bzdury wygadujesz? Ja zawsze chciatam dla ciebie dobrze, wspiera-
fam cig, a nawet ci¢ lubitam. Bronitam cig, gdy bylo trzeba. A ty w tak perfidny sposob
zdradzita§ mnie i knuta$ przeciwko mnie. Czutam, Ze czyhasz na moje stanowisko
i cheesz mnie wysadzi¢ z fotela. Nie bytam w stanie tego wytrzymac i postanowitam po-
kaza¢ ci swoja sile. I pamigtaj, ja si¢ nigdy nie poddaj¢ i walczg do konca. Juz teraz
o tym wiesz! Zabolato cig [szefowa poczatkowo wchodzi w rolg Wybawey, ale po chwili
znowu przeskakuje do roli MScicielki]!

Podwladna: Mam nadziejg, ze ciebie zabolato bardziej. | jeszcze zaboli nie raz! Jeszcze
poczujesz moja site, ty zmijo! Ja tak szybko nie rezygnuje i jeszcze cig dopadng! Zwykle
nie bywam ms$ciwa, ale tym razem nie odpuszczg¢ ci. Mam jeszcze jednego asa w reka-
wie, a jak go ujawnig, to twoje dni beda w tej firmie policzone. Bedziesz cierpie¢ i zato-
wa¢ swoich haniebnych czynow! Ten sadny dzien dla ciebie juz sig¢ zbliza [podwtadna
tym razem wchodzi w rolg MScicielki, ktora grozi, straszy i zapowiada odwet].

Liderka: A kim ty jeste$, Ze mnie straszysz? Teraz jeste$ nikim, jeste$ przegrana na calej
linii! Jestes$ spalona w tej firmie i w moich oczach. Nic mi nie zrobisz, bo ciebie juz tutaj
nie ma, rozumiesz, nie ma ci¢! Widzeg strach w twoich oczach! Ty cata drzysz na moéj wi-
dok. I o to mi wlasnie chodzito, abys si¢ trzgsta ze strachu, aby$ si¢ mnie bata i czuta
przede mna respekt. Chceg, zeby ci¢ bolalo, bo zastuzyta$ na to [przetozona znowu po-
wraca do roli MScicielki, ktora demonstruje swoja site]!

Podwladna: Ty si¢ nie nadajesz na to stanowisko! Wida¢, ze masz duze problemy ze so-
ba. Pogubitas si¢ catkowicie i musisz i§¢ do psychiatry. Tak si¢ nie postepuje z pracow-
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nikami. Ty stosowatas i nadal stosujesz wobec mnie mobbing. Spotkamy si¢ w Sadzie
Pracy i wtedy zobaczysz, kto ma racj¢! Juz wystatam pozew do sadu. Na rozprawie ,,0d-
kryje wszystkie karty” i wtedy zobaczysz, jaka jeste§ beznadziejna. Jeste$ przegrana
i skonczona [tutaj podwladna wchodzi w rolg MScicielki i zapowiada ,,stodka zemstg”
w sadzie]!

Komentarz

Widzimy, ze zarowno szefowa, jak i jej podwladna wzajemnie uwiktaty sig
w niewole Trdjkata Dramatycznego. W tej pseudorozmowie i grze dominuje
rola MScicielki, ktora sprawia, ze cierpia obydwie strony. Dzieje sig tak dlatego,
ze istota, sensem i celem roli Msciciela/MScicielki jest wtasnie to, aby obydwie
strony poczuty bol. Zachowaniem kieruje wowczas nastgpujacy wzorzec: wszy-
scy, ktorzy zawinili, musza ponie$¢ kare adekwatna do przewinienia. Tutaj
nie ma miejsca na wspotczucie i wybaczenie. Na glebokim poziomie psycholo-
gicznym ,,zemsta jest jednym ze sposobow poszukiwania kontaktu z druga oso-
ba. W sensie psychologicznym msciciel czgsto pragnie, by kto$ poczut jego bél,
a tym samym dostrzegl go w najstraszniejszych zakatkach jego doswiadczen.
Jednoczesnie jednak, z Igku przed kolejnym ciosem i odrzuceniem, broni doste-
pu do swojego $wiata i odsuwa mozliwos$¢ kontaktu” (B. Szymkiewicz, 2006,
s. 162-163). W zachowaniach liderki i jej podwladnej mamy ten sam wzorzec
reagowania: ,,zostalam skrzywdzona i zraniona, wigc musze wzia¢ odwet,
zada¢ bol i zniszezy¢é wroga”. Skad bierze si¢ ta potrzeba i che¢é zemsty? Dla-
czego zemsta jest tak silna, bezwzgledna i niepohamowana ? Analizy psycholo-
giczne tego typu zachowan pokazuja, Ze ,,Zemsta zaczyna si¢ od sttumionej zto-
$ci. Niektorzy z nas, kiedy si¢ ich krzywdzi, tylko zgrzytaja zgbami i uSmiechaja
sig¢. Od takiego momentu silna potrzeba dokonania zemsty moze narasta¢ az do
chwili, gdy wywota rewolucje. Kiedy pohamowujesz si¢, trzymasz si¢ w ryzach
z obawy, ze zrani ci¢ kto$ silniejszy, twoja m$ciwo$¢ pojawia si¢ w postaci po-
dwdjnego sygnatu. Aby ochroni¢ si¢ przed odwetem, odcinasz si¢ od swojej
wsciektosci 1 probujesz zachowywac sig tak, jakby jej nie bylo. [...] pierwszym
sygnalem zemsty moze by¢ biernosc¢: stan szoku, wstyd, odrgtwienie, wycofanie
lub niepokdj. [...] W swoich wezesnych stadiach che¢ odwetu objawia sig czasem
w subtelnych formach, takich jak: ociaganie sig, spdznianie si¢ do pracy, unikanie
rozmowy, roztargnienie, strajk, brak reakcji, gdy kto$ do nas mowi, wypadanie
z wrzaskiem z pokoju, rozpacz lub szloch. [...] Pézniej ch¢é odwetu objawia si¢
w tworzeniu koalicji przeciwko gnebicielom” (A. Mindell, 1998, s. 64—65).

Jak wyjs¢ z Trojkata Dramatycznego?
Doswiadczenia psychoterapeutyczne pokazuja, ze nie ma jednego skutecz-

nego sposobu uwolnienia si¢ od wptywu Trojkata Dramatycznego. Podejmowa-
ne sa rozne proby — mniej lub bardziej udane — majace na celu ustalenie i analize
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wczesnych przyczyn i zrodetl tego typu zachowan (np. traumatyczne do§wiad-
czenia z dziecinstwa, uzaleznienie si¢ od wzorcdw zachowan rodzinnych, po-
wielanie uniwersalnego stereotypu kultury). Jak wiadomo, role Trojkata 1 zwia-
zane z nimi skrypty zachowan (Ofiara, Przesladowca, Wybawiciel) sa bardzo
mocno zakorzenione w psychice cztowieka (S. Karpman, 1968; 1972). Sa uni-
wersalne i dlatego mozemy je spotka¢ u ludzi reprezentujacych rézne dziedziny
i obszary naszego zycia. Sa wsrod nich m.in. osoby uzaleznione od réznych
uzywek, rodzice i ich dzieci, nauczyciele i wychowawcy, menedzerowie i lide-
rzy. Czgs$¢ z nich decyduje si¢ na udziat w procesie dtugotrwatej psychoterapii,
niektorzy szukaja pomocy podczas roznych warsztatow, szkolen, sesji coachin-
gowych lub staja si¢ uczestnikami tzw. ,,grup wsparcia”.

Psycholodzy zwracaja uwage na wazny fakt — omawiane role ujawniaja si¢
przede wszystkim dlatego, ze ludzka psychika czgsto nie jest w stanie ogarnac
wielosci sytuacji, schematow dziatania i relacji interpersonalnych. Z ta zlozona
i bardzo trudna do zrozumienia rzeczywistoscia ludzie prébuja ,,radzi¢ sobie”
wlasnie za pomoca zakodowanych w psychice ,,skryptow” i stereotypow, jakimi
sa role Trojkata Dramatycznego (J. Santorski, 2014, s. 77). Podczas sesji psy-
choterapeutycznych pomagamy naszym klientom najpierw uswiadomic sobie, ze
znalezli si¢ w putapce Trojkata Dramatycznego i umozliwiamy im rozpoznanie
poszczegblnych jego rol. Potem, ,,przepracowujac” i analizujac kazda z nich, da-
jemy im mozliwo$¢ poznania do$wiadczenia i zwiazanych z nim emocji, uczud
i energii. Uczymy ich spojrzenia z dystansu na calg sytuacje, w ktora sa uwikta-
ni. Zachecamy do stawiania réznych pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi:
Co chciatem uzyskac, bedac Przesladowca wobec swojego podwladnego? Jak
inaczej mogtbym z nim rozmawiac o zaistnialym problemie? W jakim celu uzy-
wam roli Ofiary? Co ma w istocie wnie$¢ rola Wybawcy? Czy ten sposob roz-
mawiania (poprzez role) prowadzi do rozwigzania zaistniatej sytuacji? Co chcg
zamanifestowac, gdy uzywam roli MScicielki? Jak si¢ czujg, gdy rani¢ druga
osobg? Czy jestem $wiadomy, ze rani¢ swoim zachowaniem druga osobg?

Sytuacja bycia niewolnikiem Trojkata Dramatycznego niesie za soba nieste-
ty ryzyko zranienia i przemocy. Jej sprawca jest zwykle ta osoba, ktdra ma
wyzsza rangg i ptynaca z niej site i wladze: ,,Nierowno$¢ rang w rzeczywistosci
uzgodnionej zwigksza ryzyko zranienia. Ranga, zgodnie z okre$leniem Mindella
(1998), jest suma posiadanych przez jednostke przywilejow i dotyczy jej pozycji
spolecznej, psychologicznej czy duchowej w danej spotecznosci” (B. Szymkie-
wicz, 2006, s. 157). Ci, ktorzy dysponuja wyzsza ranga (np. menedzerowie i li-
derzy), najczesciej nieswiadomie naduzywaja swojej sity wobec tych, ktorzy
maja nizsza range (podwiadni). A gdy juz sobie to uswiadomia, szukaja wygod-
nego usprawiedliwienia dla swoich ,,wodzowskich” dziatan: ,,Ale o co chodzi,
kto$ tu musi rzadzi¢”, ,,Ten, ktory jest sprawca btedu, musi ponies¢ kare i po-
czué respekt”, ,,Mamy zmiang w firmie, wigc musze rzadzi¢ twarda reka”, ,,Nie
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mam litosci dla migczakow, tu trzeba by¢ twardym”, ,,Tylko silni przetrwaja
1 musicie o tym wszyscy wiedzie¢”, ,,Nie bedg tolerowat sprzeciwu i oporu”,
»Dywersantom i rebeliantom mowig nie!”, ,,Muszg o wszystkim wiedzie¢, co si¢
tutaj dzieje. Wszystko musi by¢ pod moja kontrola!”, Przywodca jest tylko je-
den, a reszta ma go stuchaé!”. To tylko niektore wypowiedzi z szerokiego reper-
tuaru zachowan lideréw, ktorzy lubia demonstrowaé swoja rangg i ptynaca z niej
wladze i sile.

Waznym elementem pracy psychoterapeutycznej w sytuacjach zranienia jest
praca z progami: ,,Przemoc pojawia si¢ na progach. Zaniepokojony, zraniony
fragment psychiki szuka kogo$, za kim moze si¢ schowac. Czgsto nieakcepto-
wany, zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz, unika kontaktu ze $wiadomoscia.
Jezeli moze odwota¢ si¢ do takiego fragmentu psychiki, ktéry ma wysoka pozy-
cje i wladz¢ nad innymi w rzeczywistosci uzgodnione;j, zrobi to bardzo che¢tnie”
(B. Szymkiewicz, 2006, s. 157-158). W psychologii zorientowanej na proces
progiem (ang. edge) okreslamy ,,granicg tego, co jak sadzimy, jest dla nas moz-
liwe; poczucie, ze jest si¢ niezdolnym do zrobienia czego$, ograniczonym lub
powstrzymywanym w mys$leniu, komunikowaniu lub odczuwaniu czegos; to
granica mi¢dzy tym, z czym si¢ utozsamiamy, i tym, z czym si¢ nie identyfiku-
jemy” (A. Mindell, 1991, s. 118). Progi, w pewnych sytuacjach, moga nas sku-
tecznie powstrzymywac przed zachowaniami raniacymi, dzigki czemu nie mu-
simy wpada¢ np. w rolg Przesladowcy. Ale ta sama osoba moze mie¢ prog na
zachowania asertywne, empatyczne i wspotczujace. Najgorsza jest jednak taka
sytuacja, gdy osoba w sytuacji konfliktu czy silnego stresu nie jest w stanie po-
wstrzymac si¢ od zachowan raniacych, agresywnych czy odwetowych. Dzieje
si¢ tak zwykle dlatego, ze nie§wiadomie ,,przeskakuje nad progiem” i pozbawio-
na wewngtrznych hamulcoéw atakuje i rani druga osobg. W takich momentach,
gdy ,,metakomunikator” jest odsunigty lub tylko $ladowo obecny, psychotera-
peuci probuja pracowac z klientem nad przywrdceniem obecnos$ci ,,metakomu-
nikatora” (B. Szymkiewicz, 2006, s. 153—-158).

W ramach pracy nad wychodzeniem z Trojkata Dramatycznego psychotera-
peuci rekomenduja swoim klientom r6zne techniki psychologiczne, np. technike
»aikido” — gdy Przesladowca moéwi: ,,To przez ciebie!”, odpowiedz: ,,Mysle
o tym w inny sposob. Dlaczego uwazasz, ze jestem w pelni odpowiedzialny za
to wydarzenie?”; technike ,,empatycznej abstynencji” — gdy Ofiara stwierdza:
,Okradli mnie i zostalem bez §rodkéw”, odpowiedz, nie angazujac si¢ emocjo-
nalnie: ,,Rozumiem, ze nie widzisz zrodet finansowania tego projektu”. Mow
o faktach, a nie o uczuciach; technike ,,stawiania granic” — gdy Wybawiciel
narzuca si¢ stowami: ,,Widze, ze jest z toba bardzo zle”, odpowiedz: ,,Dzigkuje
za troske. Mam klopot, z ktorym sobie poradzg. Gdy bedg potrzebowat pomocy,
powiem ci” (J. Santorski, 2014, s. 83).

Uzyteczna i pomocna metoda, wspierajaca powyzsze dziatania psychotera-
peutyczne, jest niewatpliwie Porozumienie Bez Przemocy (ang. Nonviolent
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Communication — NVC), autorstwa Marshalla B. Rosenberga (2003; 2008). Mo-

del PBP jest forma dialogu, na ktory sktadaja si¢ dwie fazy: empatia — wystu-

chanie rozméwcey z glebokim wspolczuciem oraz szczere wyrazenie sobie.

Kazda z tych faz sktada si¢ z czterech elementow: spostrzezen (pozbawionych

wiasnych osadow i interpretacji), uczu¢ (emocji odseparowanych od mysli), po-

trzeb i prosb (wyrazonych w sposob jasny i konkretny, bez zadan).

Faza I — empatyczny odbior komunikatu rozmowcey przy pomocy poniz-
szych elementéw PBP:

1. Spostrzezenia — pytam rozmowce o konkretne wydarzenia, nie osadzajac
ani nie krytykujac — ten element mozna pomina¢, jezeli rozmoéwca oczekuje
od nas, aby$my go tylko wystuchali.

2. Uczucia — pytam o konkretne uczucia, ktorych domyslam sig¢, Zze rozmowca
doswiadcza w obliczu tego, co spostrzegl, za ktorymi kryja si¢ jego:

3. Potrzeby — pytam o potrzeby, pragnienia, oczekiwania, ktore — jak si¢ do-
mys$lam — kryja si¢ za uczuciami rozmowcy.

4. Prosby — upewniam sig, Ze rozmOwca prosi o zaspokojenie swojej potrzeby,
nie styszac w jego stowach tonu zadania — element pomija si¢, gdy rozmow-
ca oczekuje od nas, abySmy go tylko wystuchali.

Faza II — szczere wyrazenie siebie przy pomocy ponizszych elementow PBP:

1. Spostrzezenia — méwig o tym, co spostrzegam, bez krytyki i osadu — ten
element pomija si¢, gdy chcemy poprosi¢ rozméwce o to, aby nas tylko wy-
shluchat (empatia).

2. Uczucia — méwig o konkretnych uczuciach, ktore pojawiaja si¢ we mnie,
pod wplywem spostrzezen, za ktoérymi kryja si¢ nasze:

3. Potrzeby — wyrazam swoja potrzebg, pragnienie, oczekiwanie, ktore wywo-
huje we mnie dane uczucia.

4. Prosby — proszg rozmowce o konkretne dziatanie, ktore mogtby podjac, aby
zaspokoi¢ moja potrzebe, niczego nie zadajac — element pomija sig, jezeli
chcemy, aby rozméweca nas tylko wystuchat.

W kontekscie pojawiajacych si¢ czgsto w polu Trdjkata Dramatycznego za-
chowan raniacych i ,,przemocowych”, metoda NVC pozwala naszym klientom
doskonali¢ zaréwno sam jezyk komunikacji, jak i uswiadomi¢ sobie blizsze
i dalsze skutki jego uzywania. I cho¢, zdaniem Rosenberga, ludzie z natury sa
sktonni do porozumiewania si¢ ,,bez przemocy”, to czasem jednak — pod wpty-
wem presji czasu 1 wynikow, stresu, rywalizacji czy dominacji nad druga osoba
— zapominaja o ludzkiej wspodtczujacej naturze, empatii i wzajemnej wspolpracy.
Odpowiedzia na te braki i luki w procesie komunikacji jest wlasnie ,.jezyk ser-
ca”, ktory pomaga nam wyraza¢ nasze potrzeby i zwigzane z nimi oczekiwania,
a takze uswiadomi¢ sobie uczucia powigzane z tymi potrzebami. Problem polega
na tym, ze w codziennej komunikacji postugujemy si¢ czgsto trudnym i dosy¢
abstrakcyjnym jezykiem, ktory nie pozwala nam precyzyjnie okresla¢ i wyrazac
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naszych potrzeb. Zamiast komunikowac to, czego chcemy i pragniemy, komuni-
kujemy to, czego nie chcemy i oczekujemy jednoczesnie, aby druga osoba odga-
dta nasze potrzeby (M.B. Rosenberg, 2003).

Kolejng metoda, stosunkowo nowa i pomocna w wychodzeniu z putapki
Trojkata Dramatycznego, jest coaching wewnetrznego nastawienia autorstwa
B. Kaplana i R. Kaisera (2010). Jak twierdzi Jacek Santorski, ktory dokonat im-
plementacji tej formy coachingu na grunt polski, taki zrbwnowazony coaching
wszechstronnego lidera bedzie skuteczny tylko wtedy, jesli bedzie obejmowat
prace nad dwoma kluczowymi obszarami: ,,scenq zewnetrzng” (sytuacja, w kto-
rej dziata lider, jego relacje z podwladnymi, konflikty w zespole itd.) i ,,scenq
wewnetrzng” (tzw. ,,wewnetrzne skrypty”, przekonania na swoj temat, konflikty
wewngetrzne, $wiadomos$¢ swoich silnych stron, przezywane emocje i uczucia,
wewngtrzne gry; zob. J. Santorski, 2014, s. 98-105). Waznym elementem po-
magajacym w wypracowaniu nowego nastawienia lidera wobec siebie i ludzi,
ktérymi kieruje, jest samoobserwacja. Polega ona na identyfikowaniu ,,we-
wngtrznych programéw”, ktore sa przeszkoda w rozwoju lidera, a nastgpnie na
przekierowaniu uwagi i modyfikacji zachowan. Pomaga w tym prosta technika
okreslana jako ,,przytapywanie si¢” (R. Kaplan, B. Kaiser, 2006) lub ,,obejmo-
wanie uwaga” (J. Santorski, 2014) wtasnych reakcji i zamienianie ich na $wia-
dome odpowiedzi. Chodzi tu o §wiadome powstrzymywanie odruchu i poszuki-
wanie alternatywy dla niego. Warto tutaj przypomnieé¢, ze prezes-lider (zob.
przyktad 1), uczestniczac w projekcie szkoleniowo-coachingowym dla liderow,
zostal zbadany narzgdziem LVI (Leadership Versatile Index) i w zwiazku z tym,
zalecono mu udziat w coachingu wewngtrznego nastawienia.

W jaki sposob mozna jeszcze zapobiega¢ negatywnym zjawiskom zwiaza-
nym z dziataniem Trojkata? Analiza transakcyjna — jak zauwaza Jarostaw Jagie-
fa (2015) — podsuwa tu rozwiazanie, ktore jest niejako odpowiedzia na Trojkat
Dramatyczny poprzez inny model, okreslany jako Tréjkat Zwyciezcy (The
Winner’s Triangle), opracowat go Acey Choy (A. Choy, 1990, s. 40-46). Autor
w formie trojkata ukazuje dynamike konstruktywnego zachowania osob w sytu-
acjach przemocy, zranienia, konfliktow lub podczas rozwiazywania roéznych
problemoéw interpersonalnych poprzez odpowiedzialne przyjecie naprzemien-
nych 16l bycia: Asertywnym (Assertive) — Troszezacym si¢ (Caring) — Wraz-
liwym/Potrzebujacym (Vulnerable). Trojkat Zwycigzcy sprzyja efektywnos$ci
dzialan pomocowych, a takze zachowaniu autonomii kazdej z oséb pragnacych
przeciwdziata¢ przemocy szkolnej (J. Jagieta, 2015, s. 11-12).

Interesujaca proba rozwinigceia i uzupetlienia wyzej wymienionych modeli
jest bardzo uzyteczny model Trdjkata Dramatu Szkolnego, zaproponowany
przez Jarostawa Jagielg (zob. J. Jagiela, A. Sarnat-Ciastko, 2015, s. 102—-103).
Model ten, w odniesieniu do realiow szkolnego ksztatcenia i wychowania, gdzie
wierzchotki trojkata tworza Uczniowie, Nauczyciele i Rodzice, jest bardzo uzy-
teczng propozycja opisywania i diagnozowania zachowan z zakresu agresji
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i przemocy szkolnej. Zdaniem jego autora, ,,Najlepsze efekty uzyskuje si¢ wow-
czas, gdy miedzy tymi postaciami, ale tez przyjetymi w zwiazku z tym rolami,
nie istnieja zasadnicze sprzecznos$ci, a postaci owego ,,Trdjkata Dramatu Szkol-
nego” wzajemnie si¢ wspieraja i rozumieja. [...] zadnego powaznego problemu
szkolnego nie da si¢ rozwiaza¢ konstruktywnie, takze aktow agresji i przemocy,
gdy ktory$ z owych wierzchotkow trojkata bedzie nieobecny lub nie bedzie od-
czuwal potrzeby identyfikacji z pozostalymi” (J. Jagieta, A. Sarnat-Ciastko,
2015, s. 103). W celu zilustrowania harmonii pomigdzy poszczegolnymi trans-
akcyjnymi stanami Ja i w odpowiedzi na poszukiwanie rozwiazan dla réznych
sytuacji przemocy i agresji Jarostaw Jagieta proponuje takze uniwersalny model
nazywany ,,szeScianem przemocy szkolnej” (J. Jagieta, 2015, s. 11, J. Jagiela,
A. Sarnat-Ciastko, 2015, s. 103—104).

Powyzszy przeglad literatury przedmiotu pokazuje, ze istnieje wiele réznych
modeli, metod i technik, ktére moga by¢ bardzo pomocne, zar6wno w zapobie-
ganiu powstawania Trojkata Dramatycznego, jak i w radzeniu sobie z jego skut-
kami. Ich najwazniejszym wspolnym motywem jest poszukiwanie skutecznych
sposoboéw wyjsécia poza ,.skrypt” zachowan ,,przemocowych”, ktore niestety
zdominowaty kultur¢ komunikacji migdzyludzkiej. Dlatego nalezy nadal konse-
kwentnie kontynuowac prace teoretyczne i badawcze oraz dziatania praktyczne
(profilaktyczne i terapeutyczne), ktoérych celem powinno by¢ szukanie alterna-
tywnych dla ,kultury przemocy” rozwiazan. Wazna jest takze poglebiona reflek-
sja kazdego z nas (menedzerow i lideréw takze) nad wlasnymi zachowaniami,
ktore przejawiamy w relacjach z naszymi bliskimi, podwtadnymi i wspotpra-
cownikami. Aby ja zainicjowaé, warto postawi¢ sobie kilka waznych pytan:
W jakie role Trdjkata wchodzg najczesciej? Na jakie role i zachowania jestem
najmniej odporny? Jakie ,,skrypty” zachowan odgrywatem w swoim dziecin-
stwie i jakie kontynuujg nadal? Jakie zachowania alternatywne stosuj¢ w swoim
zyciu, aby nie sta¢ si¢ niewolnikiem Trojkata Dramatycznego?
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The leader captured in the drama triangle

Summary

The author of the article attempts to describe the role of the leader within the context of being
captured in the Drama Triangle. Basing his argumentation on the two characteristic case studies
regarding leaders' behaviour, the author describes various behaviours, emotions, feelings and reac-
tions experienced by leaders. Particular attention is given to the analysis of interpersonal conflicts
and their possible solutions. The two case studies are an important part of the article as they pre-
sent a practical illustration of how leaders act and experience the following roles: Victim, Prosecu-
tor, Rescuer and Avenger. The analysis of the case studies allows the reader to investigate practical
aspects of the search for effective solutions, which may help both leaders and their subordinates.
The premises examined in the article are well-documented in research, and their detailed descrip-
tions can be found in the rich review of subject literature.

Keywords: Drama Triangle, Victim, Prosecutor, Rescuer, Violence.



