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KONTYNUACJA CYKLU: DOBRY LEKARZ TO ZA MALO

Maciej Grzejdziak

Lekarz weterynarii, menadzer weterynaryjny

eszcze kilkanascie lat temu

wlasciciel lecznicy weterynaryj-

nej byt przede wszystkim leka-

rzem. Najczesciej najlepszym

diagnosta, chirurgiem lub in-
ternistag w zespole. To wiedza medycz-
na budowata autorytet, a do§wiadczenie
kliniczne stanowito podstawe funkcjo-
nowania gabinetu czy lecznicy. Dzi§ jed-
nak rzeczywisto$¢ branzy weterynaryj-
nej zmienia si¢ szybciej niz kiedykolwiek
wczesniej.

Rosngce oczekiwania klientéw, coraz
wigksza presja czasu, problemy kadrowe,
wypalenie zawodowe oraz zmiana poko-
leniowa sprawiajg, ze wlasciciel lecznicy
nie moze by¢ juz wylacznie lekarzem.
Musi stac si¢ réwniez liderem, menedze-
rem i osobg odpowiedzialng za budowa-
nie zespolu.

Wspdblcezesna weterynaria to bowiem
nie tylko leczenie zwierzat. To takze umie-
jetnos¢ zarzgdzania ludZmi — ich emocja-
mi, oczekiwaniami, motywacja i komuni-
kacja. Coraz czesciej o sukcesie lecznicy

decyduje nie tylko poziom medycyny, ale
jakos¢ wspélpracy migdzy ludzmi.

Dobry specjalista nie zawsze
jest dobrym liderem

Jednym z najwigkszych wyzwan w bran-
Zy weterynaryjnej jest przekonanie, ze
skoro kto$ $wietnie leczy, automatycznie
bedzie dobrze zarzadzat zespotem. Tym-
czasem kompetencje kliniczne i kompe-
tencje menedzerskie to dwa zupelnie réz-
ne obszary.

Wielu wilascicieli lecznic budowato
swoje miejsca pracy w oparciu o ogrom-
ne zaangazowanie, ciezka prace i osobistg
odpowiedzialnoé¢ za kazdy aspekt funk-
cjonowania gabinetu. Model ,wszystko
zrobie¢ sam” przez lata dawal poczucie kon-
troli. Dzis jednak coraz czesciej prowadzi
do przecigzenia, frustracji i wypalenia. No-
woczesny lider w weterynarii musi nauczy¢
si¢ delegowania zadani, budowania odpo-
wiedzialnosci w zespole oraz tworzenia
srodowiska pracy, w ktérym ludzie chca

zosta¢ na dluzej. Coraz czesciej problemem
lecznic nie jest brak klient6éw, ale brak
stabilnego i zaangazowanego zespolu.

Zespo6t weterynaryjny — nowa definicja
wspoétpracy (1)

Jeszcze kilka lat temu wiele lecznic funk-
cjonowalo w bardzo hierarchicznym mo-
delu. Lekarz podejmowal decyzje, a per-
sonel pomocniczy wykonywal polecenia.
Wspélczesne realia pokazuja jednak, ze
skuteczna lecznica wymaga partnerskiej
wspolpracy calego zespolu.

Dzis technik weterynarii nie jest wy-
tacznie osobg ,,do pomocy”. W dobrze
funkcjonujgcych placéwkach staje sie jed-
nym z kluczowych filaréw organizacji
pracy.

To wlasnie technicy czgsto:

* przygotowuja pacjentéw do zabiegéw,
* odpowiadajg za opieke pooperacyjna,
* edukujg wlascicieli zwierzat,

* wspieraja komunikacje z klientem,

* dbajg o organizacj¢ pracy gabinetu.
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Podobnie zmienia si¢ rola recepcji.
W wielu lecznicach to wlasnie recepcjo-
nistki jako pierwsze maja kontakt z klien-
tem i w praktyce wspéltworza doswiad-
czenie pacjenta oraz jego opiekuna. To
niezwykle wazny moment, poniewaz
pierwsze minuty kontaktu z lecznicg bar-
dzo czesto decyduja o tym, jak wlasciciel
zwierzecia oceni calg wizyte. Klient tra-
fiajacy do gabinetu weterynaryjnego cze-
sto znajduje si¢ pod wplywem silnych
emocji — stresu, leku, niepewnosci lub
presji czasu. Dlatego sposéb komunika-
¢ji personelu pomocniczego ma dzis
ogromne znaczenie.

Technicy weterynaryjni oraz recepcja po-

trzebuja nie tylko wiedzy organizacyjnej,

ale réwniez profesjonalnego przygotowa-

nia z zakresu:

* komunikacji asertywnej (2),

* radzenia sobie z trudnym klientem,

* wysokich standardéw obstugi,

* pracy pod presja emoci,

* budowania poczucia bezpieczeristwa
i zaufania.

To wlasnie personel pomocniczy bar-
dzo czesto jako pierwszy wita pacjenta
ijego opiekuna. To oni odbieraja telefon
w sytuacji naglej, odpowiadaja na pyta-
nia, uspokajaja emocje i buduja pierwsze
wrazenie dotyczace calej lecznicy.
W praktyce oznacza to, ze recepcja i tech-
nicy staja si¢ dzi§ waznym elementem bu-

dowania marki gabinetu weterynaryjne-
go. Dlatego inwestowanie w rozwéj kom-
petencji komunikacyjnych personelu po-
mocniczego nie jest dodatkiem, ale
koniecznoscig nowoczesnego zarzadza-
nia. Nadal jednak zdarza sie, Ze personel
pomocniczy traktowany jest jako ,,doda-
tek” do pracy lekarza, a nie pelnopraw-
na cz¢sé¢ zespotu. Tymezasem nowocze-
sna lecznica funkcjonuje skutecznie
wylacznie wtedy, gdy kazdy czlonek ze-
spolu rozumie swojg role i czuje odpowie-
dzialno$¢ za wspdlny rezultat. Lekarz —li-
der zespolu weterynaryjnego powinien
budowa¢ kulture wzajemnego szacunku,
wspélpracy i odpowiedzialnosci.

Presja i wypalenie - najwiekszy kryzys|
spotczesnej weterynarii

Branza weterynaryjna od kilku lat mie-
rzy si¢ z narastajacym problemem prze-
cigzenia psychicznego. Dlugie godziny
pracy, dyzury, trudne decyzje medyczne,
emocje klientéw, presja finansowa oraz
odpowiedzialno$¢ za zycie zwierzat po-
woduja, ze coraz wigcej lekarzy doswiad-
cza chronicznego stresu. Wielu wiasci-
cieli lecznic koncentruje si¢ przede
wszystkim na diagnozowaniu i liczbie pa-
cjentéw, zapominajac, ze najwiekszym
zasobem kazdej praktyki jest zespot —le-
karze, technicy weterynarii i recepcja —

ktérzy kazdego dnia wspéltworza jakos¢

ustug. Zmeczony, sfrustrowany i przecia-

zony zesp6l nie bedzie funkcjonowal

efektywnie, niezaleznie od jakosci sprze-

tu czy poziomu ustug medycznych.

Dlatego wspélczesny wlasciciel lecznicy

powinien nauczy¢ si¢ rozpoznawania sy-

gnaléw przecigzenia wéréd pracownikéw.
Do najczestszych objawéw wypalenia

nalezg:

* spadek zaangazowania,

¢ drazliwosé,

* konflikty w zespole,

* brak cierpliwosci wobec klientéw,

* cynizm,

* zmeczenie emocjonalne,

* wzrost liczby bledéw i nieporozumien.
Wypalenie nie pojawia si¢ nagle. Naj-

czesciej jest efektem dtugotrwatego funk-

cjonowania w srodowisku, w ktérym bra-

kuje komunikacji, wsparcia i poczucia

wplywu. Wlasciciel lecznicy nie musi by¢

psychologiem. Powinien jednak stworzy¢

warunki, w ktérych ludzie moga otwar-

cie méwic o trudnosciach, przecigzeniu

i potrzebach zwiazanych z organizacja

pracy.

Zmiana pokoleniowa - nowe|
oczekiwania wobec pracy (3)

W wielu lecznicach weterynaryjnych
spotykaja si¢ dzi§ przedstawiciele trzech
pokoleri: baby boomers, millenialsi oraz
pokolenie Z. Kazda z tych grup ma inne
doswiadczenia, sposéb komunikacji
i oczekiwania wobec miejsca pracy.

Baby boomers - doswiadczenie
i lojalnosd]

Starsze pokolenie lekarzy czesto utozsa-
mia profesjonalizm z poswigceniem, dys-
pozycyjnoscia i cigzka praca. Dla wielu
przedstawicieli tego pokolenia naturalne
byto pozostawanie po godzinach, pet-
na dostepnosé dla klientéw i budowanie
autorytetu poprzez doswiadczenie. Czg-
sto jednak trudno im zaakceptowac zmia-
ne podejscia mlodszych pracownikéw
do réwnowagi miedzy zyciem zawodo-

wym a prywatnym.

Millenialsi - potrzeba rozwoju
i sensu pracyj

Millenialsi oczekujg nie tylko wynagro-
dzenia, ale réwniez mozliwosci rozwoju,
dobrej atmosfery oraz partnerskich rela-
cji. Sg bardziej otwarci na feedback i ko-
munikacje, ale jednoczesnie szybciej re-
zygnuja z pracy, jesli srodowisko jest
toksyczne lub nie daje perspektyw.
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KOMUNIKACJA
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Dla tego pokolenia wazne s3:
* elastycznosé,

* docenienie,

* rozwéj kompetencii,

* poczucie wplywu,

* zdrowe relacje w zespole.

Pololenie Z - nowe zasady pracy

Najmlodsze pokolenie w branzy wetery-
naryjnej jeszcze mocniej podkresla zna-
czenie dobrostanu psychicznego i jakosci
zycia. Pokolenie Z nie chce pracowaé
yza wszelka ceng”. Oczekuje jasnych za-
sad, transparentnej komunikacji i szacun-
ku. Mlodzi lekarze coraz czesciej pytaja
podczas rozmowy kwalifikacyjnej nie tyl-
ko o wynagrodzenie, ale réwniez o:

* atmosfere pracy,

* sposéb komunikacji w zespole,

* mozliwo$¢ mentoringu,

* organizacje dyzuréw,

* kulture pracy w lecznicy.

Dla wielu wiascicieli lecznic jest to du-
ze wyzwanie. Tymczasem konflikt poko-
leniowy bardzo czgsto nie wynika ze zlej
woli, lecz z braku wzajemnego zrozumie-
nia. Rolg wlasciciela przychodni jest
stworzenie przestrzeni do wspélpracy
réznych pokoleri. Lider nie powinien oce-
nia¢ pracownikéw wylacznie przez pry-

zmat wieku, lecz prébowacé zrozumie¢ ich
potrzeby i sposéb funkcjonowania.

Komunikacja-fundament
zdrowego zespotu

Wigkszos¢ probleméw w zespolach

weterynaryjnych nie wynika z braku

kompetencji medycznych, ale z bledéw

komunikacyjnych. Niedopowiedzenia,

emocjonalne reakcje, brak informacji

zwrotnej czy niejasne oczekiwania bar-

dzo szybko prowadza do napigc. W wie-

lu lecznicach weigz funkcjonuje model

komunikacji oparty na krytyce, preten-

sjach i przekazywaniu informacji ,w bie-

gu”. Tymczasem skuteczna komunikacja

wymaga swiadomego dzialania.

Dobry lider:

* méwi jasno i konkretnie,

* oddziela emocje od faktéw,

* potrafi stuchag,

* regularnie daje feedback,

* nie unika trudnych rozmdéw,

* reaguje na konflikty zanim eskaluja.
Szczegdlnie wazna staje si¢ dzi§ komu-

nikacja asertywna. Asertywno$¢ nie

oznacza agresji ani ,,twardego zarzadza-

nia”. To umiejetnos$¢ wyrazania swoich

oczekiwan i granic z szacunkiem wobec

drugiej strony. Przyktadem komunikacji

asertywnej moze by¢ sytuacja, w ktérej
wlasciciel lecznicy zamiast powiedzieé:
»Nigdy nie mozna na was liczy¢”, méwi:
yPotrzebuje, aby dokumentacja byta uzu-
pelniana na biezaco, poniewaz brak in-
formacji utrudnia prace catemu zespoto-
wi”. To ogromna réznica — zaréwno dla
atmosfery pracy, jak i skutecznosci ko-
munikacji.

Zebrania zespotu - strata czasu
czy strategiczne narzedzie?|

W wielu lecznicach zebrania zespolu
praktycznie nie istniejg albo odbywaja si¢
wylacznie wtedy, gdy pojawia si¢ pro-
blem. To jeden z najczestszych bledéw
organizacyjnych. Regularne spotkania
zespolu sg jednym z najwazniejszych na-
rzedzi budowania komunikacji i odpo-
wiedzialnosci.

Dobrze prowadzone zebrania:

* porzadkujg organizacje pracy,

* zmniejszaja liczbg nieporozumier,

* wzmacniajg poczucie wplywu,

* poprawiaja przeplyw informacj,

* integruja zespot.

Wiarto pamietad, ze zebranie nie powin-
no by¢ wylacznie lista probleméw i pre-
tensji. Nowoczesny lider wykorzystuje
spotkania réwniez do:



* omawiania sukceséw,

* doceniania pracownikéw,

* wspélnego szukania rozwigzan,
* planowania zmian,

* edukacji zespotu.

Bardzo wazna jest réwniez regular-
no$¢. Krotkie, dobrze przygotowane spo-
tkania raz w tygodniu czesto przynosza
znacznie lepsze efekty niz wielogodzin-
ne zebrania organizowane raz na kilka
miesigcy.

Menedzer weterynaryjny — wsparcie,
ktore odcigza wtasciciela lecznicyj

Wielu wiascicieli lecznic weterynaryj-
nych funkcjonuje dzi§ w permanentnym
przeciazeniu. L.gczg role lekarza, diagno-
sty, chirurga, wlasciciela firmy, rekrutera,
koordynatora grafikéw i osoby rozwig-
zujacej codzienne konflikty zespotowe.
W praktyce oznacza to czesto prace
»na kilku etatach jednoczeénie”. Tym-
czasem coraz wigcej nowoczesnych pla-
céwek weterynaryjnych korzysta ze
wsparcia menedzera weterynaryjnego —
osoby odpowiedzialnej za organizacje¢
pracy zespolu, komunikacje, wdrazanie
procedur oraz codzienne zarzgdzanie
personelem.

Dla wielu lekarzy weterynarii jest to
ogromna zmiana mentalna. Wlasciciele
lecznic czgsto maja poczucie, ze powinni
samodzielnie kontrolowa¢ kazdy obszar
funkcjonowania praktyki. Jednak wspét-
czesne zarzgdzanie pokazuje wyraznie, ze
skuteczny lider nie polega na robieniu
wszystkiego samemu.

Rola menedzera weterynaryjnego moze

by¢ miedzy innymi:

* koordynacja pracy zespolu,

* prowadzenie zebra,

* organizacja komunikacji wewnetrznej,

* wdrazanie nowych pracownikéw,

* monitorowanie standardéw obstugi
klienta,

* rozwigzywanie biezacych probleméw
organizacyjnych,

* wspieranie wlasciciela w budowaniu
kultury organizacyjne;j.

Dziegki temu lekarz weterynarii — wla-
$ciciel lecznicy — moze odzyskaé prze-
strzerl na to, w czym jest najlepszy: dia-
gnozowanie, leczenie pacjentéw, rozwdéj
kompetencji klinicznych oraz strategicz-
ny rozwdj przychodni. W praktyce ozna-
cza to réwniez mniejsze przecigzenie psy-
chiczne i wigkszg mozliwoéé zachowania
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Coraz czesciej sukces no-
woczesnej lecznicy nie zalezy wylacznie
od poziomu medycyny, ale od jakosci za-
rzadzania zespolem.

Delegowanie - sztuka oddawania
odpowiedzialnosci

Jednym z najtrudniejszych wyzwan dla

wlascicieli lecznic jest delegowanie. Wie-

lu lekarzy ma poczucie, ze tylko oni wy-

konaja dane zadanie ,wystarczajaco do-

brze”. W efekcie prébuja kontrolowaé

wszystko — od leczenia pacjentéw po za-

méwienia i grafik pracy. Taki model bar-

dzo szybko prowadzi do przeciazenia.

Delegowanie nie oznacza utraty kontro-

1i. Oznacza budowanie odpowiedzialno-

§ci w zespole.

Dobry lider:

* jasno okresla oczekiwania,

* daje pracownikom przestrzen do dzia-
lania,

* ufa kompetencjom zespolu,

* rozlicza z efektéw, a nie z kazdej minu-
ty pracy.

Technicy weterynarii oraz recepcja mo-
ga przejaé wiele obowiazkéw organiza-
cyjnych, jesli otrzymaja odpowiednie
kompetencje i zaufanie. To nie tylko od-
cigza lekarzy, ale réwniez zwicksza zaan-
gazowanie catego zespolu.

IKultura organizacyjna - niewidzialnyj|
fundament lecznicy|

Kazda lecznica weterynaryjna posiada
swoja kulture organizacyjng — nawet jesli
nikt jej $wiadomie nie definiuje. To wta-
$nie kultura organizacyjna decyduje o tym:
* jak ludzie si¢ komunikuja,
* jak rozwiazuja konflikty,
* czy czuja si¢ bezpiecznie,
* czy cheg zosta¢ w danym miejscu pracy.
Kultura organizacyjna nie powstaje
z regulaminéw. Tworzg ja codzienne za-
chowania, warto$ci i sposéb komunikacji
lidera. Jesli wtasciciel lecznicy méwi
o szacunku, ale sam komunikuje si¢ agre-
sywnie — zesp6! bedzie powielal ten mo-
del. Jesli lider méwi o wspélpracy, ale nie
stucha pracownikéw — trudno oczekiwacé
zaangazowania. Ludzie obserwuja zacho-
wania znacznie bardziej niz stuchajg de-
klaraciji.

Lekarz weterynarii zaczyna budowanie
zespotu od siebie

Wospélczesna weterynaria potrzebuje dzis
nie tylko doskonatych lekarzy, ale réw-
niez dojrzatych lideréw.

Lider przysztosci to osoba, ktéra:

* potrafi budowac¢ relacje,

* rozumie emocje zespolu,

* komunikuje si¢ jasno,

* rozwija ludzi,

* potrafi delegowac,

* tworzy $rodowisko oparte na szacunku

i odpowiedzialnosci.

To szczegdlnie wazne w czasach, gdy
mtlodzi lekarze coraz czgsciej wybieraja
miejsce pracy nie tylko ze wzgledu na wy-
nagrodzenie, ale przede wszystkim at-
mosfere i jako§¢ wspéipracy. Dobra kul-
tura organizacyjna staje si¢ dzi§ przewaga
konkurencyjng lecznicy.

Podsumowanie)

Zmieniajgca si¢ rzeczywisto$¢ branzy we-
terynaryjnej wymaga nowego spojrzenia
na role wiasciciela lecznicy. Nie wystar-
czy juz by¢ $wietnym specjalistg. Trzeba
nauczy¢ si¢ zarzadzaé ludzmi, komuni-
kacja i energia zespotu. To wiasnie kom-
petencje migkkie coraz czesciej decyduja
o tym, czy lecznica bedzie miejscem cig-
glych konfliktéw i rotacji pracownikéw,
czy stabilnym $rodowiskiem, w ktérym
ludzie chcg pracowaé i rozwijaé si¢ przez
lata. Bo wspétczesny lider w weterynarii
nie zarzadza wylacznie grafikami i pro-
cedurami. Zarzadza przede wszystkim
relacjami. A od jako$ci tych relacji zalezy
dzi$ nie tylko atmosfera pracy, ale réw-
niez jako$¢ opieki nad pacjentami i przy-
sztos¢ calego zespoltu.

Jesli jako wlasciciel lecznicy lub lider
zespolu mierzy si¢ Pan/Pani z wyzwania-
mi zwigzanymi z komunikacja, organiza-
cja pracy zespolu, rotacja pracownikéw
lub przecigzeniem codziennymi obowigz-
kami — warto poszuka¢ wsparcia.

Nowoczesne zarzadzanie w weteryna-
rii nie polega na radzeniu sobie ze wszyst-
kim samodzielnie. Czasami jedna dobrze
przeprowadzona konsultacja, szkolenie
zespolu lub zmiana sposobu komunika-
¢ji potrafi znaczaco poprawic¢ atmosfere
pracy i efektywnos¢ calej lecznicy. @

Jezeli potrzebujg Panstwo wsparcia
w zakresie budowania zespotuy,
komunikacji, organizaciji pracy lub
rozwoju kompetencji menedzerskich
w branzy weterynaryjnej -
zapraszam do kontaktu

oraz indywidualnych konsultaciji.
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