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Szkolenie dla menedzerdow
Joanna Kot
Trudne sytuacje menedzerskie:
pracownik w Kryzysie psychicznym

»Nie ma ludzi zdrowych, sq tylko niezdiagnozowani” (Zygmunt Freud)

Pracownik w kryzysie psychicznym — podstawowe zasady w $rodowisku pracy

e Stosunek pracy to umowa dwoch dorostych stron, z ktérych kazda ponosi odpowiedzialno$¢ za
swoje zachowanie. Kazda strona ma prawa i obowiazki.

e Pracodawca ma prawo oczekiwac, ze pracownik, kiedy podejmuje prace, jest zdolny do pracy —
jest zdrowy, wypoczety, moze si¢ w petni skoncentrowac na wykonywaniu obowigzkow.

e Pracownik, ktory ze wzgledu na stan zdrowia nie jest w stanie wykonywac¢ pracy, powinien i$¢ na
zwolnienie lekarskie i si¢ leczyé. Rowniez ze wzglgdu na stan zdrowia psychicznego.

e Menedzer pelni w firmie okreslong role: nie jest przyjacielem, terapeutg czy rodzicem, jest
przetozonym, ktory odpowiada za realizacje zadan przez swoj zespot.

Typologia zachowan ludzkich

4 pozycje zyciowe wg Analizy Transakcyjnej

4 pozycje zyciowe (T. Harris) ‘%E?
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Pozycja zyciowa to psychologiczna postawa wzgledem siebie 1 innych, ktora ksztattujemy juz w
dziecinstwie. Wywodzi si¢ z podstawowych przekonan rozwijanych we wczesnych latach naszego
zycia i jest uzywana do podejmowania decyzji i dziatania. Mozna zaobserwowac pozycje zyciowa
analizujac nasze generalne stwierdzenia odnos$nie siebie (np. Jestem sympatyczny/a, Jestem

glupi/a, Jestem najlepszy/a, itp.) oraz innych (np. Ludzie sq generalnie w porzqdku, Ludziom nie
mozna ufaé, Ten swiat jest brutalny — kazdy walczy 0 swoje, itp.). Sprowadzajg si¢ one do decyzji: ,ja
jestem OK” lub ,,ja nie jestem OK” oraz ,,ty jestes OK” lub ,.ty nie jeste§ OK”. Decydujemy zatem jak
postrzegamy siebie oraz innych: OK czy nie OK. Pozwala to na uzyskanie czterech mozliwych
kombinacji:

Ja jestem OK — Ty jestes OK: pozycja ta jest uwazana za zdrowg pozycj¢ zyciows, ktora pozwala
uznawac zasoby swoje i innych oraz utrzymywac generalnie pozytywne spojrzenie na Swiat. Jest
powigzana z pojegciem asertywnosci, dotyczy uznawania praw zarowno swoich, jak i innych ludzi do
wyrazania siebie i dziatania zgodnie ze swoimi potrzebami, we wzajemnym szacunku, bez uleglosci i
agresji wzgledem innych.

Ja nie jestem OK — Ty jestes OK: pozycja depresyjna, w ktorej nie uznajemy swoich zasobow i
zdolnos$ci do adekwatnego dziatania i zaspokojenia swoich potrzeb, podczas gdy innych postrzegamy
jako posiadajacych zasoby i zdolno$¢ do dziatania. Osoba z tg pozycja czuje si¢ gorsza od innych.

Ja jestem OK — Ty nie jestes OK: 0soba z ta pozycja czuje si¢ lepsza od innych i stara si¢, aby tak
byto w r6znych sytuacjach. Przyjmuje pozycj¢ obronng i moze by¢ postrzegana jako agresywna,
niewrazliwa, apodyktyczna. Pozycja ta moze tez przyja¢ subtelniejsza forme¢ — ratownictwa. Osoba
,hiosgca pomoc” dziata zaktadajgc, ze wie lepiej jak komus$ pomoc, a zatem przypisuje sobie zdolnos¢
do adekwatnego myslenia i dziatania.

Ja nie jestem OK — Ty nie jeste§ OK: Osoba z tg pozycja jest przekonana, ze $wiat i ludzie sg do
niczego, podobnie zresztg jak ona sama. Skutkuje to najczesciej zachowaniami manipulacyjnymi,
wykorzystujacymi agresje lub ulegtos¢ jako srodek do uzyskania pozadanego efektu.
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Strategia postepowania vs zachowanie pracownika

Zachowanie pracownika

ulegte agresywne

- VI !

wsparcie okreslenie zasad postawienie granic

S - specyficzne
M - mierzalne
A - ambitne

R - realne

T - terminowe

- )
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W zalezno$ci od zachowania pracownika, bedzie on wymagat albo wsparcia (pozycja ulegta), albo
postawienia granic w celu przyhamowania swojego zachowania (pozycja agresywna). W obu
przypadkach nalezy ustali¢ z pracownikiem zasady postgpowania, zeby wiedzial, czego si¢ od niego
oczekuje. Moga to by¢ ustalenia ktore pomoga w adaptacji np. po dtuzszej nieobecnosci w pracy
(zmniejszenie targetdow, dostosowanie godzin pracy itd.) lub wskaza oczekiwane zachowanie
(dookreslenie celow, okreslenie w jaki sposob nalezy je realizowac jezeli brak takich szczegdtow jest
wykorzystywany przez pracownika).

Pracownik w kryzysie psychicznym — jak reagowaé?

Wskazowki dla menedzerow:

¢ Nie wchodz zbyt gleboko w relacje z pracownikiem, nie diagnozuj jego stanu — odeslij do
specjalisty, poniewaz zaburzenia moga objawiaé si¢ w rézny sposob. To nie jest Twoja
rola ani Twoja odpowiedzialnos¢.
e Masz prawo nie pozwala¢ na przekraczanie swoich granic: reaguj asertywnie jak kto$
przekracza Twoje granice:
1. Metoda zadartej plyty: powtarzaj wielokrotnie, az zacznie dziatac: ,, Widze, Ze si¢
zle czujesz, ale ja nie moge/nie jestem w stanie/nie potrafie udzieli¢ Ci pomocy.
Skontaktuj si¢ ze specjalistg”.
2. Stawianie granic:
= Prosba: , Nie jestem w stanie pomoc Ci w tym problemie, wigc prosze na
ten moment skonczmy te rozmowe i umow sig na wizyte u lekarza”
»  Zadanie, sprzeciw: , Kolejny raz opowiadasz mi o tym problemie ale ja
naprawde nie jestem Ci w stanie pomoc. Naprawdg prosze zebys
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porozmawial ze specjalistq. Rozmowa na ten temat jest dla mnie cigzka i

nie jestem osobgq, ktora moze pomoc.”

= Zapowiedz konsekwencji: ,, Bardzo mi przykro, Ze tak sie czujesz, ale ja
nie czuje sie dobrze w tej rozmowie. Ze wzgledu na moje zdrowie
psychiczne bede musiata zakonczyé tq rozmowe.”

= Realizacja konsekwencji: ,, Ta rozmowa jest dla mnie zbyt
wyczerpujgca. Poniewaz nie potrafie Ci pomoc, skonczmy te rozmowg i
porozmawiaj prosze ze specjalistg.”

Badz wyczulony na manipulacje (u§wiadomiona badz nie):

o |, Tylko Ty mozesz mi pomoc”,
o Ty mnie najlepiej rozumiesz”,
e, Nie mam tu nikogo oprocz Ciebie”,

e, Nikomu oprocz Ciebie o tym nie powiedziatem/tam”

Nie wchodz w dyskusje, nie przekonuj, odeslij do specjalisty, zakoncz rozmowe, poinformuj HR.

o, Rozumiem, Ze tak to widzisz, ale ja nie potrafie Ci pomoc, skontaktuj sie prosze ze
specjalistq. Czy wiesz, gdzie zadzwonic¢?”

’

e  Rozumiem, ze to dla Ciebie trudne, ale...’
o | Widze, ze jest cigzko, ale...”

1. Depresja + mysli samobéjcze

Sytuacja: Jak poradzi¢ sobie jako menedier w sytuacji, kiedy pracownik zglasza, e ma
mysli samobdjcze? Jak reagowad? Jak w takiej sytuacji zabezpieczyd siebie?

e Zachowaj spokoj, okaz zrozumienie, zapytaj jak mozesz pomoc na tu i teraz

e  Wskaz mozliwosci pomocy — lekarz rodzinny, psychiatra, Centrum Wsparcia dla Osob
Dorostych w Kryzysie Psychicznym (dziala 24h/7; 800 70 2222), Fundacja Zycie Jest Warte
Rozmowy (www.zjwr.pl), wewnetrzny dziat HR.

e Jesli sytuacja jest powazna — dzwonisz na telefon alarmowy 112.
e Poinformuj swojego przetozonego i dzial HR o zaistniatej sytuacji.

Pamigtaj: nie jeste§ odpowiedzialny za rozwigzanie problemu drugiej osoby. Masz prawo chroni¢
siebie i swoje granice.

wEmpatia bez stawiania granic jest autodestrukcjq.” (Silva Khoucasian)
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2. Leczenie psychiatryczne

Sytuacja: Pracownik przyznaje, Ze jego nieobecnos¢ byla zwigzana z leczeniem psychiatrycznym
w zaktadzie. Wraca do pracy. Jak 7 nim pracowac?

Normalnie. Tak jak z kazdym innym pracownikiem, ktory wraca po nieobecnosci do pracy.
Choroba psychiczna i leczenie psychiatryczne to nie wyrok, to normalna sytuacja, ktéra wymaga
interwencji medycznej.

Skoro pracownik wyszedt ze szpitala, to prawdopodobnie kryzys jest zazegnany, zostaty
ustawione leki i pracownik moze wroci¢ do normalnego zycia.

Choroba psychiczna jest problemem, jak kazda inna przewlekta choroba. Wyobraz sobie, ze ten
pracownik ma jaka$ inng chorobe, tatwiejsza do akceptacji spotecznej — na przyktad raka. Jak by$
traktowal/a takiego pracownika? Pewnie okazal(a)bys$ wsparcie, dopytal/a jak si¢ czuje, dat(a)by$
czas na adaptacje, przez jakis czas dostosowat(a)by$ zadania i cele do mozliwosci danej osoby.
Chyba ze ten pracownik zachowywalby si¢ agresywnie/dominujaco — wtedy przyhamowujesz,
pokazujesz granice i ustalasz zasady postgpowania.

3. Trudne zachowania pracownika: granice, feedback, rozliczanie wynikow.

Sytuacja: Pracownik jest na silnych lekach psychotropowych przez co obniza si¢ jego
koncentracja, nastréj, powoduje to zmienne emocje. Lub nie jest na lekach, a i tak zachowuje
si¢ nieodpowiednio zaréwno wobec cztonkow zespotu, jak i klientow. Ma problemy z
impulsywnosciq, czasem nawet agresjg. MoZe nawet nie jest w Zadnym kryzysie psychicznym,
moZe jest hipochondrykiem? Tak czy inaczej nie dowozi, nie realizuje wynikow, celow, w
rozmowie tlumaczy to problemami psychicznymi.

e Masz prawo oczekiwaé odpowiedniego zachowania, ktore nie narusza granic innych. Jesli
pracownik ttumaczy si¢ choroba — niech idzie na zwolnienie. Kryzys psychiczny wyjasnia,
ale nie usprawiedliwia nieakceptowanego zachowania. Masz prawo i obowiazek zadbac o
dobro firmy: o realizacje celow, o dobro pozostatej czgsci zespotu, o relacje z klientami.

e Kazde z zaburzen mozna leczy¢, a jesli dotychczasowe leczenie nie przynosi efektow to
nalezy je zmieni¢. Odpowiedzialnosc jest po stronie pracownika.

e Reaguj — udziel feedbacku. Tak jak w przypadku kazdego innego pracownika. Zastosuj np.
model FUKO:
Fakty: ,, Trzeci tydzien z kolei nie zrealizowales targetu dot. ilosci rozpatrzonych reklamacji.’
Uczucia: ,,Jest to dla mnie frustrujqca sytuacja, ktora wptywa na caly zespol.”
Konsekwencje: ,,Jesli taka sytuacja powtdrzy sie w kolejnym tygodniu, to nie zrealizujemy celu
miesigcznego i caly zespol straci premie”
Oczekiwania — ,, Rozumiem, zZe masz depresje i 1a sytuacja moze wynika¢ wlasnie z choroby,
ale oczekuje, ze bedziesz realizowat swoje zadania tak samo jak kazdy inny cztonek zespotu.
Jesli choroba przeszkadza w realizacji celu, to prosze abys zadbal o swoje zdrowie, poszedt na
zwolnienie lekarskie i wrocit, kiedy bedziesz w stanie pracowac tak, jak kazdy inny cztonek
zespotu.”

bl
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e Jezeli pracownik jest wspotpracujacy a nie roszczeniowy, tzn. widzi swoj problem i aktywnie
nad nim pracuje, Ty rowniez mozesz wykazac si¢ wigksza elastyczno$cig i uzgodnié z
pracownikiem (we wspolpracy z HR) tymczasowe zasady wspodtpracy, ktdre pomoga mu
wroci¢ do petni formy, jak na przyktad:

» 0bnizone targety ilo§ciowe/jakosciowe przez okres xxX miesigcy
» mozliwos¢ czestszej pracy zdalnej
» dostosowanie godzin pracy do biorytmu dobowego pracownika

Taka sytuacja nie powinna by¢ permanentna, chyba ze firma ma przestrzen aby docelowo
dostosowa¢ wymagania do mozliwosci pracownika. Generalnie jesli pracownik nie jest w
stanie wykonywa¢ dotychczasowych obowiazkoéw ze wzglgdu na stan zdrowia, to w
przypadku choroby fizycznej nie przeszedtby badan medycyny pracy i musialby zmienié¢
prace. Podobnie powinno by¢ w przypadku choroby natury psychicznej.

e Jezeli pracownik nie realizuje celow, to wprowadzasz Indywidualny Plan Dzialania,
niezaleznie jaka jest przyczyna takiej sytuacji. Firma nie jest instytucjg charytatywna, a
pracownik otrzymuje wynagrodzenie w zamian za wykonywanie konkretnej pracy.

e Jak zakonczy¢ wspotprace? Tak samo, jak z kazdym innym pracownikiem, ktory nie realizuje
celow lub zachowuje si¢ nieakceptowalnie. Indywidualny Plan Dziatania (uzgodniony z HR)
musi by¢ przygotowany i realizowany bardzo skrupulatnie, zeby firma nie narazita si¢ na
zarzut mobbingu ze wzgledu na stan zdrowia. Nalezy réwniez dokumentowac, w jaki sposob
czgste nieobecnosci pracownika dezorganizujg prace w firmie i powodujg straty dla
pracodawcy — na wypadek jesli nie jest mozliwe skuteczne przeprowadzenie planu
naprawczego i pracodawca zdecyduje si¢ na wypowiedzenie umowy pracownikowi.

4. Naduzycia ze strony pracownika — praca zdalna

Sytuacja: Pracownik pracujgcy zdalnie znika, nie ma z nim kontaktu mail, Teams,
prawdopodobnie nie pracuje, po fakcie informuje, ze Zle si¢ poczul, ale prosi ad hoc o prace
zdalng na kolejny dzien. Czy mozemy kontrolowac jego prace? Czy moZemy odmdowic pracy
zdalnej?

Praca zdalna to mozliwos¢ i przywilej pracownika, a nie obowigzek pracodawcy (za

wyijatkiem sytuacji dot. cigzy, opieki nad dzieckiem do lat 4, opieki nad cztonkiem rodziny z

niepelnosprawnoscig, cho¢ nawet wtedy pracodawca moze nie wyrazi¢ zgody, gdy taki rodzaj

pracy nie moze by¢ realizowany ze wzgledu na organizacj¢ lub rodzaj pracy wykonywanej

przez pracownika. Zobacz wigcej: https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-praca-zdalna-kodeks-
rac

Pracodawca moze odméwic pracy zdalnej okazjonalnej, poniewaz Kodeks pracy nie naktada
na niego obowigzku uwzgledniania takiego wniosku. Pracodawca moze odrzuci¢ wniosek

0 pracg zdalng bez podawania przyczyny. Mimo to o przyczynie odmowy uwzglednienia
wniosku warto poinformowa¢ w postaci papierowej lub elektronicznej. Uchroni

to pracodawce przed ewentualnymi zarzutami pracownika — np. oskarzeniami o nierowne
traktowanie.
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Menedzer ma nie tylko prawo, ale i obowiazek kontrolowa¢ prace zdalng pracownika i
odmoéwic takiego trybu pracy, jesli praca nie jest wykonywana w sposob prawidlowy.

Szczegoty na temat zasad pracy zdalnej w Medicover znajdziesz w Regulaminie Pracy
Zdalnej w OurMedicover.

5. Naduzycia ze strony pracownika — wizyty lekarskie

Pracownik naduiywa wizyt lekarskich, jak o tym rozmawiacé? Jak zaproponowac pomoc
psychologiczng, aby pomdc, lecz go nie urazié.

Empatycznie, otwarcie, z troska i z szacunkiem. Tu rowniez moze pomdc model podobny do
FUKO — FUW: zacznij od faktow (,, zauwazylem ze w ciggu ostatnich 4 tygodni byles 5 razy u
lekarza”), wyraz uczucia (,,martwie si¢/niepokoje si¢ o Ciebie/ trochg mnie to martwi”’) i okaz
wsparcie (,,czy moge jakos poméc? Czy chee o tym pogadaé? A nie myslales zeby... A moze
pomogloby, gdybys...”).

Jezeli sytuacja ta ma negatywny wpltyw na cele biznesowe, pondw rozmowe, wskaz
negatywne konsekwencje i ustal plan dziatania.

r

wLudzie wezmq dokladnie tyle, ile bedziecie sktonni im daé.” (Melissa Urban)

Objawy problemoéw/trudnosci psychicznych w miejscu pracy

Grupal

e Spadek produktywnos$ci — trudnosci z koncentracja, wolniejsze tempo wykonywania zadan,
wigksza liczba bledow, problem z dotrzymywaniem terminow.

e Zanikanie motywacji — Utrata zainteresowania pracg i trudno$¢ w podejmowaniu dziatan, ktore
wczesniej sprawiaty satysfakcje.

e Absencje, spdznienia, izolowanie si¢ od zespotu.

e Zmiany w komunikacji — pracownik staje si¢ bardziej drazliwy lub przeciwnie — wycofany
i malomowny.

Tego typu objawy mogg by¢ efektem depresji, uzaleznienia, wypalenia zawodowego i in.
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Grupa 2

e Wahania nastroju: euforia, obnizony nastrdj, niepokdj.

e Bole somatyczne: glowy, brzucha, wymioty, spadek wagi.

o Niestabilna produktywnos$¢ — trudnosci z koncentracjg, rozne tempo wykonywania zadan,

zmienna liczba btedow, problem z dotrzymywaniem terminow.

e Obawy i leki: o utratg miejsca pracy, o akceptacje w zespole.

e Nieche¢ do zmian.
Tego typu objawy mogg by¢ efektem zaburzen lekowych, depresji, uzaleznienia, wypalenia
zawodowego i in.

Nie powinni$my sami diagnozowac stanu pracownika, zeby nie zlekcewazy¢ problemu lub nie nasili¢
postawy roszczenioweyj.

Nie bagatelizuj, wskaz fakty, popros o zmiang, pokaz gdzie szuka¢ pomocy.

Pamigetaj — kazde zaburzenie psychiczne mozna leczy¢ (farmakoterapia, psychoterapia, trening
redukcji stresu, trening racjonalnego myslenia itp.)
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