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TeksT>  Jacek Santorski, Marek Matkowski

Wejscie w schemat ,tréjkata
dramatycznego” to pokusa
ucieczki od odpowiedzialnosci

i umiejscowienia sie w roli Ofiary,
Wybawiciela lub Przesladowcy.
Swiadomy lider moze rozpoznac¢
sytuacje, w ktérych , tréjkat”
zaczyna rzadzi¢ relacjami,

i wlasciwie na nie odpowiedzie¢.

. TO TWOJA WINA!”
KIEDY WCHODZIMY
W ,TROJKAT
DRAMATYCZNY”?
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Oto $redniej wielko-
$ci firma z branzy FMCG, ktéra wprowadza
na rynek nowy produkt. Wymagajacy prezes
przez ostatnie miesigce nie daje pracownikom
chwili spokoju. Krytykuje ich, poniza przy in-
nych, podaje w watpliwos¢ ich kompetencje.
Niektérych doprowadza na skraj paniki, inni
popadaja w stan depresji, niektorzy nie wytrzy-
muja napiecia i sie zwalniaja. W momencie gdy
projekt wkracza w ostatnia faze, prezes uznaje,
ze pracownicy nie daja rady; i postanawia wzig¢
sprawy w swoje rece. Zostaje na noc w biurze,
pracuje bez przerwy. Rano pracownicy dowia-
duja sie jednak, ze ich szef jest w szpitalu na od-
dziale kardiologii, bo o $wicie zastabt przy kom-
puterze. Okazalo sie, ze serce jest w porzadku,
ale plotki méwig, ze wystat do kilku 0sdb SMS:
»Przez ciebie wyladowatem w szpitalu!”.

Oto przyklad lidera, ktéry przeszed! przez
wszystkie trzy role tzw. tréjkata dramatyczne-
go: najpierw byt Przesladowca, pdzniej wszedt
w role Bohatera-Wybawiciela, a nastepnie
umiejscowit sie w pozycji Ofiary. Narazito to
na szwank jego zdrowie, a firme¢ doprowadzito
na skraj powaznego kryzysu. Gdyby zoriento-
wal si¢ wezedniej, ze nieSwiadomie wkracza na
niebezpieczng $ciezke ,,tréjkata dramatyczne-
g0, moglby do tej sytuacji nie dopuscic.

OD TERAPII UZALEZNIEN

DO GIER KORPORACYJNYCH  Jak twierdzi
amerykanski psychiatra i psychoterapeuta Eric
Berne, ludzie nieustannie stosuja gry psycho-
logiczne. Jego bestsellerowa ksiazka W co gra-
jg ludzie opisuje spotykajace nas na co dzien
sytuacje spoteczne, w ktérych - aby osiagna¢
zalozony cel — wchodzimy w gry z czlonkami
naszej rodziny, znajomymi, wspotpracowni-
kami. Model ,trojkata dramatycznego’, zwa-
nego tez czasami ,maszyng do obwiniania”
(ang. blaming machine), wywodzi si¢ wlasnie
z takiego postrzegania relacji miedzyludzkich
i ma swoje korzenie w terapii uzaleznien. Jego
autorem jest psychoterapeuta Stephen Karpman
(wspdtpracownik Bernea), ktory zauwazyl, ze
w terapii 0s6b z natogami mozna przedledzi¢
stale powtarzajacy sie schemat: osoba uzalez-
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. Role ,tréjkata dramatycznego”
- Przesladowcy, Ofiary
i Wybawiciela - to zespoty
zachowan, ktore w zyciu
zawodowym i prywatnym
podswiadomie lub $wiadomie
stosuje wiekszos¢ ludzi.

. Wchodzimy w te role dlatego,
Ze s3 wygodnymi stereotypami,
ktore pozwalaja przezywac
jeszcze raz dobrze poznane
emocdje. Ich odgrywanie
zwieksza jednak konflikty
i napiecia, zamiast pomaéc
rozwigzac problem.

. Swiadomi liderzy potrafia
dostrzec u siebie i swoich
pracownikéw sytuacje,

w ktorych zaczyna rzadzi¢
trojkat dramatyczny”,
i skutecznie im przeciwdziatac.

niona wchodzi w role Ofiary i ,,zarzuca przynete” na
kogo$ bliskiego (zazwyczaj jest to wspotmatzonek lub
czlonek rodziny), pragnac wybawienia — zrozumienia,
pomocy pomimo ciaglego, konsekwentnego powraca-
nia do nafogu. Wybawiciel podaje Ofierze pomocna
dfon (np. po raz kolejny kryje jego pijanstwo przed
otoczeniem, usprawiedliwia, opiekuje sie nim itp.).
Za jakis$ czas Ofiara (uzalezniony) sama wchodzi jed-
nak w role Przesladowcy — okrada matke, wynosi z jej
domu cenne przedmioty. Pézniej role si¢ odwracajg
- to matka wyladowuje na nalogowcu swoje frustracje,
atakujac go werbalnie, a nawet fizycznie. Te trzy role
moga sie dynamicznie zmienia¢, nierzadko w czasie
jednej rozmowy: poczatkowy Przesladowca staje sie
Ofiarg, Ofiara zamienia sie miejscem z Prze§ladowca
i tak dalej.

Dzis, po wielu badaniach i obserwacjach,
okazuje sig, ze role ,tréjkata dramatycznego”
nie s3 przypisane tylko osobom uzaleznionym.
Sa uniwersalne. Wchodzi w nie prawie kazdy
czlowiek (z wyjatkiem szczegdlnie dojrzatych
i doswiadczonych o0séb), réwniez w $rodowisku
pracy, czyli w relacjach lider - pracownik. ,, Tréj-
kat” ujawnia si¢ przede wszystkim w momentach
wysokiego stresu, a wigc w sytuacjach charakte-
rystycznych dla biznesu, takich jak w przykla-
dzie podanym wczesniej.

Nalezy pamigtaé, ze Ofiara (pisana wielkg
litera) nie jest ofiara (pisang malg litera), praw-
dziwym pokrzywdzonym czy doswiadczajacym
niesprawiedliwosci. To tylko rola, rodzaj filtru
naszej percepcji, ktory nieswiadomie zaklada-
my na swg $wiadomos$¢. Podobnie jest z dwiema
pozostatymi rolami. Kto$, kto czesto uruchamia
w relacji role Ofiary, ma poczucie krzywdy
niezalezne od tego, jak wyglada rzeczywistos¢.
W ,tréjkacie dramatycznym” nie chodzi bowiem
o rozwigzanie jakichkolwiek probleméw - jego
istotg jest przezycie po raz kolejny tych samych
emocji (poczucia krzywdy, poczucia nizszosci
czy potwierdzenia tego, jak bardzo jestem nie-
zbedny) i wzmocnienie swoich przekonan na
temat siebie oraz innych.

ROLE DRAMATYCZNE: UNIWERSALNY

STEREOTYP KULTURY  Role ,tréjkata” sg bardzo
mocno zakorzenione w naszej psychice. Ujawniaja
sie przede wszystkim dlatego, ze ludzki umyst czesto
nie jest w stanie ogarna¢ wielo$ci sytuacji, schematow
dziatania i relacji miedzyludzkich. Z ta ztozonoscia
rzeczywisto$ci w pierwszym odruchu radzimy wiec
sobie wlasnie za pomocg obecnych w naszych umy-
stach od 6 mln lat stereotypéw natury. Plyna one

z naszego ,gadziego” mozgu, ktéry w sytuacjach
wysokiego stresu wysyla jednoznaczny sygnal, np.:
zwalczaj obcych, Ignij do swoich, uciekaj, reaguj na-
tychmiast. W drugiej kolejnosci nasz umyst kieruje
sie stereotypami kultury, ktére zakorzenily si¢ w na-
szej psychice podczas wychowywania i edukacji.

Wihasnie takim ztozonym stereotypem kultury,
prymitywizujagcym nasze postrzeganie rzeczywi-
stosci i relacji — rowniez w sferze biznesu - sg role
»trojkat dramatycznego”. Jakie s cechy charaktery-
styczne tych trzech rél?

1. Ofiara. Torola, od ktorej zazwyczaj ,trojkat dra-
matyczny” si¢ zaczyna. Jej dziatanie mozemy poréw-
na¢ do meteorologicznego centrum niskiego cisnienia:
obszaru, ktory $ciaga tornado do siebie. Ofiara epa-
tuje bowiem swoim poczuciem bezsilnosci, odstania
»miekkie podbrzusze”, bezwolnie poddaje sie rzeczy-
wistosci lub tez glo$no manifestuje krzywdy, jakich
doznata, dazac przy tym do wzbudzenia w otoczeniu
poczucia winy. Nakreca wiec ,,tréjkat dramatyczny’,
»zarzuca przynete’, prowokujac reakcje ze strony po-
tencjalnego Wybawiciela lub Przesladowcy. W $rodo-
wisku pracy moze to by¢ menedzer, ktory w kuluarach
zali si¢ napotkanym osobom, jak trudno jest mu sie
przebi¢ z jakakolwiek inicjatyws, albo jak z powodu
ukladéw blokowane s jego $wietne pomysly. Jednak
jesli pojawi sie jaki§ Wybawiciel i zaproponuje mu
wziecie udziatu w projekcie, szybko okaze sig, Ze jest
mnoéstwo powodow, dla ktérych udzial menedzera
w tym projekcie jest niemozliwy. Pamigtajmy, ze ist-
nieja osoby, ktore nauczyly sie, ze warto wchodzi¢
w role Ofiary. To one s3 szczegolnie niebezpieczne
dla organizacji, gdyz majac takie predyspozycje, beda
zawsze katalizatorem gier ,,tréjkata dramatycznego”

2| Przesladowca. Rola Przesladowcy wigze sie
z budowaniem swojej pozycji poprzez atakowanie,
ponizanie i upokarzanie innych ludzi. Osoba wcho-
dzaca w te role agresywnie rozlicza, demaskuje dzia-
tania innych, oskarza i pietnuje powodowana ,,stusz-
nym” gniewem. Taki sposéb funkcjonowania moze
uruchomi¢ z kolei role Ofiary u partnera w relagji.
Menedzer z poprzedniego przykladu moze zgodzi¢
sie na wejscie do projektu, by po pewnym czasie prze-
suna¢ sie z pozycji Ofiary na pozycje Przesladow-
cy - ostro i bezkompromisowo bedzie krytykowat
kompetencje szefa projektu, kompetencje innych
czlonkéw zespotu projektowego itp.

3 Wybawiciel. Rola Wybawiciela wiaze sie ze
sklonnoscia (przymusem) do poswigcania sie. Oso-
by wchodzace w te role — nieproszone — narzucajg
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si¢ z pomoca, »dla $wietego spokoju” wyreczaja
wszystkich w pracy, a w ten sposob utwierdzaja
innych w ich bezradnosci i uzalezniajg ich od sie-
bie. Wybawiciel wie lepiej, czego potrzebuje druga
osoba i co jest dla niej dobre. Taka postawa pozwala
mu mysle¢, ze jest lepszy od innych, potrzebny czy
wrecz niezbedny. W naszym przykladzie moze to by¢
cztonek zarzadu, ktory bez zastanowienia przejmuje
kontrole nad projektem, dyktuje cztonkom zespotu
projektowego, co i w jaki sposob powinni robi¢, inge-
ruje ,,dla dobra sprawy” w najdrobniejsze szczegoty,
a wszystko po to, ,,zeby pomoc”. Rzecz jasna, odbija
si¢ to na jego czasie wolnym, na innych obowigzkach,
co oznacza, iz w ktéryms$ momencie zacznie narze-
ka¢ na to, ze wszystko musi robic za innych, ze nie ma
juz sity (Ofiara). ,Tréjkat dramatyczny” trwa.

TRZY ROLE, TROJKATA”

A ODPOWIEDZIALNOSC Warto powiedzie¢, ze
w kazdej z rdl ,trojkata dramatycznego” jest element
rezygnacji z odpowiedzialnosci lub niewlasciwego
jej dystrybuowania. Jezeli powiem: ,,Kto$ ukradt mi

pomyst na projekt” — wchodze w role Ofiary. Jesli
stwierdze jednak: ,Dalem sobie ukras¢ projekt, za
duzo o nim opowiadalem naokoto” - to dostrzegam
wlasng odpowiedzialnos¢ za czyny. W roli Wyba-
wiciela jest to pozbawienie osoby trzeciej autono-
mii oraz odpowiedzialnoéci, w roli Przesladowcy
- nieumiejetno$¢ odpowiedzialnego egzekwowania
swoich racji. Nic dziwnego zatem, ze w §rodowisku
biznesowym wejscie w ktoragkolwiek z rél jest bardzo
silng pokusg ucieczki od odpowiedzialnosci czy od-
powiedniej jej dystrybucji. Alternatywa dla ,,trojkata
dramatycznego” sa dojrzate dzialania nastawione na
poszukiwanie i wdrozenie efektywnych rozwigzan.

JAK NIE WEJSC W ROLE

,-TROJKATA"?  Kazdy menedzer moze dziataé pro-
filaktycznie, aby nie wej$¢ w role ,trojkata drama-
tycznego”. Jak to zrobic¢?

1. Unikanie roli Ofiary. Pozytywng alternatywa
dla roli Ofiary jest poszukiwanie realnych sposobow
na rozwigzanie problemow, zastgpienie zdania: ,,Kto
mi to zrobil?” zdaniem: ,,Jak moge to rozwigzac?”.
W relacjach ze wspétpracownikiem, z podwladnymi
powinni$my otwarcie i stanowczo wyraza¢ swoje po-
trzeby, emocje, opinie, zastrzezenia. Mozemy przy-
pomina¢ innym o swoich prawach, a jednoczesnie
nauczyc¢ sie nie ucieka¢ od odpowiedzialnosci.

2| Unikanie roli Wybawiciela. Alternatywa dla
roli Wybawiciela jest rzeczywista pomoc rozwijajaca
druga osobe, wzmacniajaca jej autonomie. W tym
przypadku konieczna jest nauka wspotpracy, po-
trzebna, by nie wyrecza¢ pracownikéw. Mozna dzia-
ta¢ tak, by podsuwaé rozwiazania, stucha¢ potrzeb,
»madrze” wymagac. Powinno to by¢ dzialanie em-
patyczne, uwzgledniajace emocje pracownikow, ale
z poszanowaniem wspdlnych granic.

60%

Szacunkowo taki odsetek traconych dni roboczych jest
powodowany przez negatywne emocje w pracy. Tzw.
tréjkat dramatyczny te emocje poteguje.

Zrédto: Dan Hill, ,Emocjonomika’”.

3 Unikanie roli Przesladowcy. Pozytywna alter-
natywa dla roli Przesladowcy jest troska o ustalanie
jasnych granic wspdldziatania. Aby nauczy¢ si¢ unika¢
roli Przesladowcy, warto ¢wiczy¢ stanowcze wyrazanie
swoich opinii, egzekwowanie wymagan, ale z szacun-
kiem, respektowaniem granic swoich i pracownikéw.
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UNIKANIU WSZYSTKICH ROL SPRZYJA NAUKA
ASERTYWNOSCI - ale nie tej rozumianej potocz-
nie (jako tarcza ochronna oséb ulegajacych wpltywowi,
nie$miatych, stabych). W tym przypadku asertywnos¢
rozumiemy jako narzedzie ludzi biznesu, ktére stuzy
budowaniu przewagi konkurencyjnej, efektywnemu
dzialaniu, przy jednoczesnym nienaruszaniu zasad
innych ludzi i traktowaniu ich z szacunkiem.

Brak asertywnos$ci moze mie¢ katastrofalne skutki.
Przywolajmy przyklad prezesa firmy finansowej, kto-
ry w imi¢ wartosci trzyma stabych merytorycznie dy-
rektoréw na kluczowych stanowiskach. Sa to ludzie,
z ktérymi byt kiedys zwigzany. Czuje sie¢ dobrze jako
Wybawiciel, tolerujac ich niekompetencje przez kilka
lat. Gdy stabi dyrektorzy doprowadzaja firme na skraj
upadku, zbiera zas zarzad i méwi: ,Trzeba cos z tym
zrobié, nasza firma tonie”. To nie pomaga. Potem,
gdy firma sie rozpada, wchodzi w role Przesladowcy,
upokarza faworyzowanych, zwalnia co drugiego dy-
rektora. Nieumiejetno$¢ stanowczego stawiania wy-
magan doprowadza jego firme na skraj bankructwa.
Warto jednak zastanowic¢ sie, co mozemy zrobi¢, gdy
nieswiadomie w ,,trojkat dramatyczny” juz weszlismy.
Jak zda¢ sobie sprawe z tego, Ze si¢ w nim znalezli$my,
i w jaki sposéb sie od niego uwolnic¢?

GDY,,TROJKAT” ZACZAL

JUZ DZIALAC  Po pierwsze, powinnismy zdaé
sobie sprawe, ze uwiktaliémy sie w tréjkat. Mozemy
to zrobi¢ na czterech poziomach:

1. Poziom percepcji (zrozumienia sytuacji). Na
tym poziomie powinni$my przede wszystkim zauwa-
zy¢, ze wspOtpracownik, podwladny ,,zarzuca na nas
przynete”. Przyktadowo, widzimy, ze specjalista ewi-
dentnie ,,podktada si¢, komunikuje swojg stabos¢,
dazy do tego, by kto$ go wyreczyl w trudnym zadaniu.
Moze by¢ tez odwrotnie: to my bezwiednie zarzucamy
nieswiadomie na kogos przynete; w naszych myslach
pojawia sie juz zdanie: ,,Oni sobie nie poradza, musze
im pomoc”. Na poziomie percepcji powinni$my ziden-
tyfikowac tzw. toksyczne mysli (ich opis w ramce), kt6-
re beda nas zacheca¢ do wejécia w interakcje ,,tréjkata”
— czy to w roli Ofiary, Przesladowcy, czy Wybawiciela.

Przyklady toksycznych mysli

Rola Przesladowcy: to prostak, oszust, nie ma ragji,
pokaze mu, zatatwie go, usadze, ustawie go, nie wol-
no mu tak robi¢! Musisz! Ty zawsze...!, Ty nigdy...!
Rola Ofiary: on mnie krzywdzi, wykorzystuje, jest
niewdzieczny, szkodzi mi, zniszczyt mnie, zranit, to
niesprawiedliwe, dlaczego to przydarza si¢ mnie?,
nikt mnie nie rozumie. ..

Rola Wybawcy: nie moge mu odmdéwié, musze po-
mdc, tylko ja moge to zalatwié, nie poradza sobie
beze mnie, zrobie to dla $wigtego spokoju, kto, jesli
nie ja..., nikt tego nie zrobi dobrze...

2 Poziom emocji. Angazowanie si¢ w ,,trojkat
dramatyczny” wiaze si¢ z silnymi emocjami, duzym
wydatkowaniem energii. Doswiadczenie pokazuje,
ze rozmowy w ,,trojkacie” sg bardzo wyczerpujace.
Jesli po dyskusji z pracownikiem czujemy sie bardzo
zmeczeni, wrecz wykonczeni, moze to $wiadczy¢, ze
weszlismy w ktoras z rdl ,,trojkata”. Powinno by¢ to
sygnalem ostrzegawczym.

3 Poziom zachowania. Mozemy réwniez moni-
torowa¢ wlasne zachowania i czujnie obserwowac,
czy nie sg irracjonalne. Np. lider moze ,,ztapac si¢”
na pisaniu kolejnego natarczywego maila krytykuja-
cego zachowanie pracownika, mimo ze podwtadny
dawno za swdj blad zostal juz upomniany. Niestety,
bardzo czesto nawet te irracjonalne zachowania nie
zostajg objete uwaga lideréw. Dziatania w ,,tréjkacie”
moga by¢ niewinng gra korporacyjna, ale moze sie
zdarzy¢, ze ich skutki okazg si¢ katastrofalne i dopro-
wadzg do powaznych probleméw w firmie.
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JAKIE SA ZACHOWANIATYPOWE

DLATRZECH ROL,, TROJKATA"?

Przesladowca: zadrecza pracownika niekonczacymi
sie tyradami, dyskredytuje, méwiac: ,,Jestes do nicze-
go’, zmusza: ,,Réb, co ci kaze, albo do widzenia’, kry-
tykuje: ,,To sie do niczego nie nadaje’, dreczy detala-
mi, korzysta z szyderstwa, sarkazmu, kpiny, cynizmu.
Ofiara: narzeka, opowiada o doznanej krzywdzie,
wskazuje wszystkim winnego, skarzy sie, wycofuje
sig, nie reagujac na pytania, ostentacyjnie potyka leki,
wybiega z firmy i nagle znika, poplakuje.
Wybawiciel: prezentuje bohaterskie gesty, sktada
obietnice bez pokrycia, poswieca sig, nieproszony
zatatwia sprawy za innych, stosuje ,inwazyjna troske”
(,,Fatalnie wygladasz’, ,Widzg, ze jest z toba ZI¢”, ,Nie
poradzisz sobie beze mnie”), wchodzi w role adwoka-
ta, obronicy bez uzgodnienia, sprzata za innych, jest
poblazliwy, przymyka oczy na bledy czy wykrocze-
nia, pociesza i stosuje pochlebstwa, gdy potrzebna
jest konfrontacja z prawda.

Po drugie, gdy juz podejrzewamy, ze wchodzimy
w role , trojkata’, mozemy sprobowac spojrze¢ na cala
sytuacje zboku. Zadajmy sobie pytania: ,Czy ta dysku-
sja prowadzi do rozwigzania merytorycznej kwestii?”,
»Na czym mi zalezy?”, ,Co chcialem uzyskac?”. Pro-
ponujemy takie ¢wiczenia: w rozmowie z pracowni-
kiem zrobmy sobie chwile ,,przerwy”. Postarajmy sie
przesledzi¢ historie konfliktu i zastanowi¢ sie, jak to
sie stalo, ze cala sytuacja zaistniata. Zastanowmy sie
- zmarnowali$my wiele energii; czy byto warto?

Po trzecie Spdjrzmy na sytuacje konfliktowa
jako co$ zabawnego. Oczywiscie $miejmy si¢ z sie-
bie samych, z naszych przesadzonych reakcji wobec
np. krytykujacego nas Przesladowcy. Humor jest
»bezpiecznikiem’, ktéry moze skutecznie wyrwac
nas z ,trojkata dramatycznego”

Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze sami nauczymy sie
broni¢ przed wchodzeniem w role ,,trojkata’, ale jed-
noczesnie bedziemy zauwaza¢, ze wchodza w niego
nasi pracownicy. Co robi¢ w takich sytuacjach?

RADZENIE SOBIE Z ,TROJKATEM DRAMATYCZ-
NYM” WSROD PRACOWNIKOW.  Prezes firmy
zajmujacej si¢ sprzedaza otdwkow zauwazyl konflikt
miedzy dwoma dyrektorami — marketingu i sprze-
dazy. Dyrektor marketingu ewidentnie ,,znecal” sie
nad dyrektorem sprzedazy, ponizat go i traktowat
jak cztowieka gorszej kategorii. Dyrektor sprzedazy
»podktadat si¢” i dostarczal Przesladowcy kolejnych
argumentéw do atakow. Dyrektorzy poskarzyli sie
szefowi. Kazdy z nich dal do zrozumienia, Zze albo
on, albo ten drugi. Prezes zaprosil obydwu dyrek-
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Jak nie wpas¢ w tréjkat
dramatyczny?

Technika, aikido”: Gdy Przesladowca méwi:
,To przez ciebie!’, odpowiedz: ,Mysle o tym
w inny sposéb. Dlaczego uwazasz, ze jestem
odpowiedzialny za to wydarzenie?”

Technika,empatycznej abstynencji”: Gdy Ofiara
stwierdza:,Okradli mnie i zostatem bez srodkow’,
odpowiedz, nie angazujac sie emocjonalnie:
,Rozumiem, ze nie widzisz zrodet finansowania
tego projektu” Méw o faktach, nie uczuciach.

Technika, stawiania granic”: Gdy Wybawiciel narzuca
sie stowami:,Widze, ze jest z tobg bardzo Zle’,
odpowiedz:,Dziekuje za troske. Mam kfopot,

z ktorym sobie radze. Gdybym potrzebowat
pomocy, powiedziatbym (powiedziatabym) ci”

Technika ,kamizelka z goreteksu”: Wyobraz
sobie, ze masz kamizelke, ktéra przepuszcza
przeptywy z twojego serca do otoczenia
(pozwala ci angazowac serce w swojg prace
i relacje), a jednoczesnie chroni cie od brania
sobie do serca zatosnych skarg, atakéw i inwazji
emocjonalnej graczy ,tréjkata dramatycznego'”.

e e e AT TR TERTARTTLNGS
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toréw na obiad. Gdy podano desery, stanowczo
stwierdzil, iz oczekuje, ze sie dogadaja i konflikt sie
skoniczy. To byl koniec jego interwencji. W efekcie
wrogos$¢ dyrektordéw jeszcze wzrosta, co doprowa-
dzito do opuszczenia firmy przez Ofiare i powaz-
nych zmian w sktadzie zespotu sprzedazy. Dlaczego
ta interwencja lidera w ,,tréjkat” byla bledna? Opie-
rala sie bowiem na uruchomieniu roli Przesladow-
cy, a nie na konstruktywnej konfrontacji.

Na czym taka konfrontacja moze polegac? Po
pierwsze, lider powinien porozmawia¢ z kazda ze
stron konfliktu z osobna. To sprawi, ze zrozumie
interes obiektywny kazdego z pracownikéw i spo-
sob ich percepcji sytuacji biznesowej. Po drugie,
lider musi sprobowa¢ zrozumie¢ filtry, jakie zato-
zyli uczestnicy ,trojkata dramatycznego” na swojg
percepcje — winien spojrze¢ na nich przez pryzmat
trzech rol: Ofiary, Przesladowcy i Wybawiciela. Po
trzecie, warto, by przygotowat pracownika - czyli
tak wyttumaczyl mu ograniczenia jego percepcji,
aby ten mogl wznies¢ si¢ ponad swoja role. Wresz-
cie, dopiero na samym koncu, lider doprowadza
do konfrontacji wszystkich stron konfliktu. Ustala
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W jakie role wchodzisz

W jakie role wchodzq najczesciej
twoi wspotpracownicy/
podwiadni - jakie konkretne
zachowania podejmuja?

Jakie nastawienie (poglady,
zatozenia na temat
$wiata, wiasne,teorie”
na temat cech, motywadji
poszczegdlnych oséb)
»podkreca”twoje wejscie
w role,tréjkata”?

ST

fakty, liste tego, co pracownikéw laczy, a co dzieli,
probuje wspolnie z nimi przetama¢ impas. Tylko
tak przygotowana dyskusja moze naprawde przy-
czyni¢ sie do wyjscia z toksycznych relacji ,tréjkata
dramatycznego”

Moze zdarzy¢ sie, ze lider natrafia na silny opor
pracownikéw, rozmowy nic nie wyjasniaja, a wrecz
przeciwnie — zaostrzajg spor. Jest to czas na wyzna-
czenie mediatora — osoby z zewnatrz, ktéra wyciszy
emocje. Mediator nie byt zaangazowany w role ,,trdj-
kata” w firmie, nie bedzie wiec aktywizowat u pra-
cownikow emocdji. Jedli i to nie pomaga, niestety lider
powinien zaczac si¢ liczy¢ z tym, ze bedzie musiat po-
zegnad sie z ktoryms z pracownikéw. Mozemy podaé
tutaj przyktad pracujgcej w korporacji specjalistki od
eventow — wyksztatconej, inteligentnej osoby, o bardzo
wysokich kompetencjach. Mimo ze pracownica two-
rzyla duza wartos$¢ dla firmy, jednoczesnie natogowo
wchodzita wrole ,trojkata dramatycznego” Rozmowy
z nig, a nawet proby mediacji nic nie pomagaly. Mu-
siata opuscic struktury korporacji, gdyz nikt z lideréw
i wspotpracownikéw nie potrafit ,,przetamac” filtréw,
ktore zaktadata na swoja percepcje.

CO SPRZYJA POWSTAWANIU

,TROJKATA"?  Saw organizacjach sytuacje, w kt6-
rych ,,tréjkat” w firmie moze ujawnic si¢ ze wzmozo-
ng sila. Najczesciej jest to moment cierpienia jakie-
gos pracownika spowodowanego niepowodzeniem
(zadania, projektu czy planu biznesowego). Pokusa,
aby lider wszedt w role Wybawiciela, jest wowczas

Jak ustrzec sie przed ,tréjkatem dramatycznym”?

Na jakie role, zachowania

najczesciej — jakie konkretne innych oséb wciagajace cie
zachowania wtedy w,tréjkat” masz
podejmujesz? najmniejszg odpornos¢?

Jakie role i w jaki sposob
odgrywates$ w dziecinstwie?

Czyje zachowania (sposoby
bycia Przesladowca, Ofiara,
Wybawicielem) mogty by¢
dla ciebie, prototypem”

w przesztosci — od kogo
nauczytes sie tak grac
(rodzice, rodzenstwo,
bohater literacki/filmowy,
pierwszy szef, byty partner)?

Jakie, korzysci” daje ci
granie rél?
(np. Przesladowca
- wytadowanie
Ztosci, Wybawiciel
- narcystyczne poczucie
bycia kims, specjalnym’,
Ofiara — ucieczka
od odpowiedzialnosci).
Od ktorej korzysci
mozesz by¢ uzalezniony?

naprawde silna. Pretekstem do powstawania ,,tréj-
katéw dramatycznych” moze by¢ réwniez zmiana
w organizacji (restrukturyzacja, redukcje czy wpro-
wadzanie nowej strategii). Inicjujacy zmiane moze
sie wpisywac w role Przesladowcy z punktu widze-
nia pracownikow, a sam kreowac si¢ na Wybawiciela.
Nasze do$wiadczenia pokazuja, ze ,,trojkat drama-
tyczny” ujawnia si¢ szczegdlnie podczas rozmow
zarzadow firm ze zwigzkami zawodowymi. Pojawia
si¢ z wielkim natezeniem takze wtedy, gdy $cieraja si¢
przeciwstawne racje, a relacje liderzy — pracownicy
maja dluga, czesto wieloletnig historie wspdlpracy.
»1rojkat dramatyczny” to uniwersalny stereotyp
kultury, ktéry moze wystapic¢ u kazdego. Nawet przy-
wodca o wysokiej samoswiadomosci moze bezwied-
nie znalez¢ sie w jego polu i ulec jego sile. Liderzy zna-
jacy ten mechanizm - dzieki nauce zarzadzania soba
- mogg nauczy¢ sie unika¢ wchodzenia w role ,,trdj-
kata’, a takze przekazywa¢ wiedze, jak tego unikna¢,
swoim pracownikom. Pozwala to budowa¢ zdrowszg,
wolng od bezproduktywnych napiec organizacje.

Jacek Santorski: psycholog spoteczny i biznesu, szef Grupy
Firm Doradczych Values, wspéttworca Akademii Psychologii
Przywoédztwa; mozna sie z nim skontaktowac poprzez
strone internetowa: www.santorski.pl

Marek Matkowski: psycholog spoteczny i biznesu,
mozna sie z nim skontaktowac¢ pod adresem:
marek.matkowski@mbm.biz.pl
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