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Wstep

Zarzadzanie placéwka medyczng to dzi$ znacznie wiecej niz nadzorowanie bie-
zacych dzialan, planowanie grafiku czy dopilnowanie zgodnosci z przepisami. To
odpowiedzialnos¢ za caly ekosystem - zespol, pacjentéw, kontrahentéw, partneréow
instytucjonalnych, a coraz czesciej takze wizerunek i rozwdj innowacji w ustugach
zdrowotnych. Menedzer ochrony zdrowia musi funkcjonowa¢ sprawnie w dynamicz-
nym, pelnym zmian otoczeniu regulacyjnym, finansowym i spolecznym - czgsto
pod presja oczekiwan pacjentéw, pracownikéw oraz instytucji kontrolnych.

Dlatego obok doskonatej znajomosci realiéw sektora medycznego, sprawnego poru-
szania si¢ w gaszczu przepisdw oraz umiejetnosci organizacyjnych, konieczne staja
sie rowniez kompetencje strategiczne, przywodcze i interpersonalne. W skutecz-
nym zarzadzaniu chodzi przeciez nie tylko o wykreowanie wizji rozwoju w diuzszej
perspektywie, planowanie, delegowanie i egzekwowanie zadan. To takze zdolnos¢
angazowania i motywowania pracownikow, orientacja na pacjenta, a nawet budo-
wanie rozpoznawalnosci i tozsamosci marki placowki.

Zadaj sobie pytanie: czy masz predyspozycje do bycia liderem? Czy potrafisz zara-
zaé zespol energia i przekonywa¢ do wlasnych pomystéw? A moze lepiej odnajdu-
jesz sie w roli analityka — skupionego na danych, harmonogramach i precyzji? Obie
postawy sa potrzebne, ale kazda wymaga innych kompetencji.

Wspolczesny rynek ustug zdrowotnych wymaga ciagtej refleksji nad wlasnym sty-
lem zarzadzania i aktywnego rozwoju umiejetnosci. Zmieniajg si¢ oczekiwania
pacjentéw, sposob finansowania $wiadczen, dostepnos¢ personelu, a takze kanaly
komunikacji. Od menedzera oczekuje si¢ dzi$ elastycznosci, odwagi w podejmo-
waniu decyzji, umiejetnosci zarzadzania zmiana, ale tez odpornosci psychicznej i
$wiadomosci wptywu, jaki ma na innych.

Tylko jak zidentyfikowaé kompetencje, ktore warto rozwija¢? Nie zawsze jest to
oczywiste — wiele zalezy od profilu placéwki, jej skali dziatania i sytuacji kadrowe;j.
Warto jednak korzysta¢ z dostepnych narzedzi: analizowa¢ ogloszenia o prace, prze-
glada¢ raporty branzowe, siega¢ po doswiadczenia innych menedzeréw.

Jedno jest pewne. Samodoskonalenie nie jest opcja — to staly element roli menedzera.
I tylko dzieki takiej postawie mozliwe jest skuteczne zarzadzanie w ochronie zdrowia.
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Ta publikacja pomoze ci rozwija¢ najwazniejsze kompetencje niezbedne w zarza-
dzaniu placéwka medyczng. Sklada si¢ z szesciu rozdzialéw poswieconych:

1) orientacji biznesowej i mysleniu strategicznemu

2) przywoddztwu i podejmowaniu decyzji

3) planowaniu, delegowaniu i rozliczaniu efektow

4) zarzadzaniu zespolem

5) orientacji na pacjenta

6) budowaniu lojalnosci i zarzgdzaniu marka

Na poczatku kazdego rozdzialu znajdziesz katalog kompetencji, ktére rozwija dana
cze$¢. Kazdy podrozdzial to praktyczne omoéwienie jednej konkretnej umiejetnosci

— do wdrozenia od razu.

Zyczymy owocnej lektury i skutecznego rozwoju kompetencji, ktére realnie prze-
toza si¢ na jakos$¢ zarzadzania w twojej placowce.
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Rozdziat |

Orientacja biznesowa
i myslenie strategiczne
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Kompetencje, ktore zdobedziesz po lekturze tego rozdziatu:
« umiejetno$¢ opracowania strategii,
« badanie i analiza sytuacji wyjsciowej,
« umiejetnos$¢ angazowania zespotu do prac nad strategia,
« umiejetno$¢ wdrozenia strategii,
« umiejetnos$¢ doboru wspotpracownikéw do opracowania strategii,

« umiejetnos¢ wykorzystania koncepcji zrownowazonego rozwoju w dziata-
niach strategicznych.
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1.1. Od czego rozpoczg¢ opracowanie
strategii placowki medycznej

Kompetencija, ktorg zdobedziesz: umiejetnosé opracowania strategii

Wizje rozwoju wlasnej placoéwki mozesz bardziej lub mniej sprecyzowac. Warto
jednak wytyczy¢ konkretny kierunek i zmieni¢ myslenie oraz podejscie do tego, co
bylo, aby na bazie wypracowanego kapitatu stworzy¢ lepsza jakos¢, poprawic¢ oferte
rynkowa i wizerunek.

Nie zawsze sami mamy pelen wplyw na planowanie, szczegélnie dlugofalowe, np.
gdy funkcjonujemy w strukturze sieci szpitali czy przychodni. Woéwczas dzialanie
kazdej placowki jest podporzadkowane wypracowanej juz rynkowej wizji, przyjetej
dla calej struktury i jej rozwoju na ogélnopolskim rynku. Stajemy si¢ zatem realiza-
torami dzialan strategicznych, niekoniecznie nawet ich wspéttwércami.

Zupelnie inaczej jest, gdy prowadzimy wtasng dziatalnos¢ i sami decydujemy w petni,
w jakim kierunku chcemy ja rozwija¢. Dochodzimy wéwczas do momentu, gdy
planowanie z roku na rok, typowe dla matych gabinetéw lekarskich, daje poczucie
osiagniecia sufitu, a przeciez chcemy sie rozwija¢, mamy mozliwosci, potencjal,
czas iludzi. Nic nie stoi na przeszkodzie, by zawalczy¢ o wigkszg liczbe pacjentow,
znaczniejszy kawalek rynku lokalnego albo i wojewddzkiego, moze nawet rozsze-
rzy¢ ustugi, zwigkszy¢ liczbe specjalistow.

Nie sposéb podejmowac takich decyzji w sposob odpowiedzialny, bazujac jedynie
na dobrych checiach i wlasnej intuicji. Cho¢ oczywiscie w przypadku prywatnych
gabinetow lekarskich, stawiajacych sobie za cel przeksztalcenie w niepubliczng przy-
chodnig tak si¢ dzieje. To jednak ryzykowna droga testowania swoich szans i moz-
liwosci, konfrontacja z innymi nieco na slepo, bez wstepnych analiz, z kim, czym
i jak mamy rywalizowa¢ o pacjenta.

1.2. Jak przeanalizowaé sytuacje wyjsciowqg

Kompetencja, ktorg zdobedziesz: badanie i analiza sytuacji wyjscio-
wej

Na etapie oceny oferty i dopasowania jej do realiéw rynkéw, potrzeb i trendéw trzeba
koniecznie doglebnie przeanalizowa¢ portfolio. Tu lista ustug medycznych musi
by¢ dobrze zweryfikowana. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze duzo nie znaczy lepiej, ze
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zawezenie ustug i koncentracja na czyms specjalistycznym skuteczniej zbuduje nasz
wizerunek i przewage w regionie niz powielanie tego, co oferujg inni. Nie chodzi
bowiem o to, by mie¢ to samo i wedlug takiego kryterium ustugowego ,,nie by¢ gor-
szym’. Zdecydowanie bardziej chodzi o wyréznienie, o bycie jakims. Jaka zatem ma
by¢ moja placowka? Czym ma si¢ charakteryzowac? Jak chce, by byla postrzegana?

Dobrym ¢wiczeniem jest tu wypisanie 10 podmiotéw $wiadczacych ustugi medyczne
- np. pigciu sposrod konkurentéw w najblizszym otoczeniu i pigciu wybranych
z innych powiatéw czy wojewddztw, dzialajacych w szerszej skali, nie tylko w ade-
kwatnym zakresie dziatan. Gdybys$ miat scharakteryzowac kazdy z tych podmiotéow
jednym zdaniem, na zasadzie prostych pierwszych skojarzen dotyczacych placowki,
jakich stow by$ uzyt?

Zazwyczaj w takim przypadku myslenie jest wielotorowe i nie dotyczy tego samego
zespotu cech (np. jedynie renomy lekarzy pracujacych w danej placéwce, nowo-
czesno$ci, innowacyjnosci, z jaka kojarzymy dang placoéwke, szerokie dziatania
zewnetrzne, dzieki czemu jest widoczna w $rodowisku - jak eventy, dziatalnos¢
CSR itd.). Kazdy z tych podmiotéw jest ,,jakis”, uksztattowal w swiadomosci kon-
kurencji, pacjentow, srodowiska, gdzie funkcjonuje, dany zespot wyréznikow, ktory
charakteryzuje go i wyréznia na tle reszty. Czy masz $wiadomos¢, jak analogicznie
jest postrzegana Twoja placowka?

Znajomo$¢ sytuacji wyjsciowej i wizerunkowego kapitatu, jaki zgromadzila do tej
pory, pozwoli na wypracowanie celu - jaka ma by¢ placéwka? Jak postrzegana przez
pacjentow i ludzi go tworzacych? Wokét jakich wartosci ma sie rozwijac? Oczy-
wiscie nie jest fatwo zdefiniowac przyszly wizerunek bardzo konkretnie, ale warto
podja¢ to wyzwanie. Im bardziej skonkretyzuje sie cel, tym lepiej bedzie mozna
oceni¢, czy udaje si¢ do niego zblizy¢, czy po pot roku, roku czy dwdch latach
jestesmy dopiero w polowie drogi, czy odczuwamy, ze zblizamy si¢ do niego, czy
raczej nic si¢ nie zmienia?

Decydujac si¢ na dookredlenie wizerunku, podejmujemy jedna z najwazniejszych
decyzji strategicznych, gdyz ukierunkowujemy naszg dziatalnos¢, wprowadzamy
ja na konkretne tory. Teraz mozemy dobra¢ odpowiednich ludzi (badz przeszko-
li¢ tych, ktérymi dysponujemy) tak, by realizowali obrany cel i pomogli zbliza¢ si¢
do strategicznej wizji. By wypracowali przewage rynkowa, a do tego rozumieli cel
strategiczny i cele operacyjne, po drodze i co wazne - identyfikowali si¢ z nimi.
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1.3. Jak angazowaé zesp6ét do prac nad
strategiqg

Kompetencja, ktérq zdobedziesz: umiejetnos¢ angazowania zespotu
do prac nad strategiq

Kolejna decyzja strategiczng jest zatem wypracowanie modelu zarzadzania placéwka
i oferowanymi ustugami w taki sposob, by zaangazowac¢ ludzi od samego poczatku
W proces jego powstawania. Aby stworzy¢ zespot, ktdry nie tylko rozumie swoje
zadania i wyzwania, ale bierze wspétodpowiedzialno$¢ za ich powstawanie i reali-
zowanie, za efekty i zmiane, w jaka wprowadzamy nasza placowke.

Wyplyniecie na szersze wody rynku i konsekwentne umocowywanie si¢ na nim
powinno by¢ zawsze zwigzane z rosnaca rolg podmiotu w $rodowisku lokalnym.
Rola w wielu obszarach, réwniez jako partnera biznesowego czy pracodawcy itp. Tu
dochodzimy do relacji pracownikéw z placéwka, proba odpowiedzi na pytanie, jak sa
silne, jak mozna wplyna¢ na ich wzmocnienie, na ile lojalnych pracownikéw mamy
w zespole, czy chcieliby w najblizszym czasie zmieni¢ prace, jak oceniajg obecng itp.

Wiele os6b woli pracowa¢ w miejscu, do ktérego moze si¢ przywiazaé, gdzie nie
tylko sg sympatyczni wspotpracownicy, ale z ktérym $miato mozna si¢ identyfi-
kowa¢, w ktérym praca jest zaszczytem i mozna by¢ dumnym ze swojej roli w tej,
a nie innej placéwce.

To poczucie jest nierzadko cenniejsze od pieniedzy — wiele 0s6b bowiem nie zmieni
pracy na wyzej oplacang, gdy ma negatywna opini¢ o innej placéwce, bez wzgledu
na przyczyny takiej oceny (od wysokiej rotacji kadry po tzw. opini¢ publiczng -
ocene placowki wérdd lokalnej spotecznosci).

Zatem o ilu osobach z twojego zespotu (ztozonego z wszystkich pracownikéw
i wspotpracownikéw) mozesz powiedzie¢, ze s zadowolone z pracy i identyfikuja
sie z nig? Ilu z nich jest dumnych, ze pracuje wlasnie tu?

Ta wiedza pozwoli na podejmowanie lepszych decyzji co do przyszlosci placéwki
i pozwoli wyeliminowac¢ tzw. waskie gardfa na tych stanowiskach, gdzie pojawiaja
sie problemy. Nie warto si¢ domysla¢. Zamiast domniemywac, lepiej konkretnie
to zweryfikowac i przeanalizowac.



Rozwdj kompetencji menedzera ochrony zdrowia — praktyczny poradnik

Warto jak najwigcej rozmawiaé, a poszczegdlnych pracownikéw nie traktowac przez
pryzmat ich stanowisk, ale jako cztonkéw zespotu, ktéry tworzy kulture organiza-
cyjna placowki, rozwija wartosci i wnosi oddolnie nowe, ktdry jest sercem placéwki.

Wazne

Zarzqdzanie strategiczne personelem, z petnym zaangazowaniem
ludzi w proces rozwijania marki placoéwki i zrozumienia w petni za-
rzgdzania nig, jest podstawqg do myslenia strategicznego o roz-
woju. MySlenie strategiczne nie zaktada wypracowania w danym
momencie pomystu na placéwke, ktéry bedzie mozolnie wdrazany
przez lata, nie uwazajgc na to, co dzieje sie na rynku i co zmienia sie
u konkurenciji. Byé moze juz po roku bedzie trzeba plan zmodyfiko-
wac elastycznie, na co zawsze warto by€ przygotowanym.

Nie wystarczy inwestycja w innowacje techniczne, gruntowny remont, atrakcyjna
lokalizacja. To ludzie tworzg relacje z pacjentami. To oni wypracowuja do$wiadczenie
kazdego z pacjentdw i wplywaja na to, czy placéwka pozyska grono lojalnych ustugo-
biorcow, ktdrzy chetnie polecy ja innym, czy bedzie jedynie dobrze postrzegana przez
wszystkich, ktérzy mieli z nig kontakt, nie tylko bezposredni w gabinecie, ale nawet
wstepny, podczas rozmowy z rejestracja, call center czy w mediach spotecznosciowych.

Zmiana zwigzana z rozwojem nie jest opracowaniem do szuflady, sporzadzonym raz
na zawsze, dla satysfakcji kadry menedzerskiej. To wytyczenie konkretnego kierunku
i zmiana mysélenia, podejscia do tego, co bylo, by na bazie wypracowanego kapitatu
stworzy¢ lepsza jakos¢, skonkretyzowac si¢ na rynku ofertowo i wizerunkowo.

Strategiczne dzialanie wymaga zatem nie lada odwagi decyzyjnej i wzigcia na sie-
bie sporej odpowiedzialnosci, przede wszystkim za zarzadzanie zmiana, jaka jest
wdrazanie strategii.

To dlugotrwatly proces, czasem kosztowny, niejednokrotnie wywracajacy do gory
nogami istniejacy dotad porzadek rzeczy.

Bez odwagi i wizjonerstwa nie sposob méwi¢ o mysleniu strategicznym, zostaje
woweczas proza dnia codziennego i obserwowanie rozwoju innych, zapewne po
cze$ci i naszym kosztem.

Jesli boisz si¢ zmian i masz problemy z planowaniem czy podejmowaniem decyzji,
nie postawisz zapewne na strategiczne wyzwanie i nie odwazysz si¢ podja¢ wyzwania,
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jakim jest zmiana. Ta odwaga musi by¢ wsparta konkretng wiedzg o rynku, sytuacja
w placéwce i jej mozliwosciami. Na pewno je dobrze monitorujesz?

1.4. Jak wdrazac strategie placowki
medycznej

Kompetencija, ktorg zdobedziesz: umiejetnosé wdrozenia strategii

Praca nad strategia to sygnal dla konkurencji, ze jesteSmy $wiadomym ,,graczem
rynkowym”, myslacym perspektywicznie.

Jednak nie kazda placéwka medyczna ma szczescie do kadry zarzadzajacej mysla-
cej rynkowo. Jedni wierza w site nazwiska wlasciciela, inni dziatajg na rynku od
lat i maja swoich pacjentéw, mniej czy bardziej przypadkowych albo niekoniecz-
nie zadowolonych (z braku konkurencji w okolicy), wiec rentowno$¢ placowki jest
utrzymana i nie trzeba zawracac sobie gtowy zZadng strategia. Traktowang na ogét
jako jedynie wielki wydatek, nie zawsze uzasadniony, do ktérego podchodzi sie
bardzo sceptycznie (bo jak wyceni¢, czy warto bylo przeznaczy¢ niematy budzet
na opracowanie, a potem wdrozenie strategii?).

Na polskim rynku mamy zaréwno preznie dzialajace i nowoczesnie zarzadzane
podmioty (np. takie, ktére sg ukierunkowane na zagranicznych turystéw, inno-
wacyjne ustugi, atrakcyjng oferte), jak i tysigce matych przychodni i klinik, gdzie
orientacji prorynkowej brak.

Te pierwsze niejednokrotnie sg zarzadzane przez absolwentéw studidow MBA, $wia-
domych marketingowo, zainteresowanych prasa branzowg, szkoleniami, monitoro-
waniem zachodnich trendéw. To niestety nie jest polski standard.

Wielu placéwkom brakuje tez punktu odniesienia — ich administracja nie wie, jaka
jest sytuacja podmiotu na rynku (czy radzi sobie lepiej, czy gorzej niz konkurencja
- i dlaczego? Jak do niego trafiaja pacjenci? Czy majg szanse by¢ lojalnymi - dlu-
gofalowymi, czy jednorazowymi i dlaczego?).

Z tego powodu brakuje refleksji, ze liczba konkurentéw na rynku dynamicznie ros-
nie, kolejni absolwenci studiéw medycznych tworzg na siebie popyt, rozpoczyna-
jac od dzialan public relations (szczegoélnie w Internecie) — z duzym rozmachem.
I bywaja skuteczni, mimo braku poréwnywalnego do$wiadczenia.
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