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Wprowadzenie

Zmiany gospodarcze, jakie dokonaly si¢ w ciggu ostatnich 50 lat, w znaczacy spo-
sob wplynely na prawa, obowiazki czy zwyczaje pracownikéw. Postepujacy rozwoj
gospodarczy z drugiej polowy ubieglego wieku sprawil, ze przedsigbiorstwa dazyty
do maksymalizacji swoich zyskow. Przyjecie takiej polityki dzialania skutkowato
pogorszeniem sytuacji pracownikow!. Aby zwieksza¢ korzys$ci ekonomiczne, cze-
sto byli oni zwalniani tuz przed emeryturg lub przenoszeni do innych filii przed-
siebiorstw. Wiekszo$¢ zatrudnionych w tym okresie zakladala, ze bedzie pracowa¢
w jednym przedsigbiorstwie az do przejscia na emeryture. Praca stanowita priory-
tet, niezaleznie od preferencji?. Obecnie pracownicy na pierwszym miejscu stawiajg
przede wszystkim wlasne ambicje i osiagnigcia ponad cele, jakie wyznacza organiza-
cja’. Jak wynika z raportu grupy TIN Ypulse, lojalno$¢ wspolczesnych pracownikow
spada. W przeprowadzonych badaniach ankietowani wskazali, ze 43% badanych zmie-
nifoby miejsce pracy*. Nasuwaja si¢ wigc pytania: Co robi¢, aby pracownik byl lojalny
wobec organizacji? Jakie dziatania podja¢, by lojalno$¢ ta miata charakter pozytywny?

Lojalni pracownicy pozwalaja organizacjom na wypracowanie odpowiedniego
poziomu konkurencyjnosci, utrzymanie niskiego poziomu fluktuacji pracownikéw
czy osiggniecie zamierzonych efektow finansowych’. Ksztaltowanie lojalnosci przy-
czynia si¢ do zwigkszenia poziomu przywigzania do organizacji. Oznacza to, ze poli-
tyka personalna w przedsigbiorstwach powinna by¢ ukierunkowana na dzialania
zwigzane z zarzadzaniem lojalno$cia®.

1S, Mehta, T. Singh, S.S. Bhakar, B. Sinha, Employee loyalty towards organization - a study of acade-

mician, ,International Journal of Business Management and Economics Research” 2010, vol. 1(1),
s.98.
2 Ibidem, s. 98-99.
B.M. McGuinness, The Change in Employee Loyalty, ,Nursing Management” 1998, vol. 29(2), s. 45.
The 2019 Employee Engagement Report. The End of Employee Loyalty, TINYpulse, Seattle 2019,
https://www.tinypulse.com/hubfs/EE%20Report%202019.pdf, s. 3 [dostep: 5.11.2021].
A. Kubczak, Tworzenie proefektywnosciowej kultury organizacyjnej, [w:] Skuteczny kierownik sek-
tora publicznego, red. B. Pawlowska, Wydawnictwo Lodzkiego Centrum Doskonalenia Nauczycieli
i Ksztalcenia Praktycznego, £.6dz 2018, s. 20-21; L. Swiqtek—Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspot-
czesnych organizacji. Istota i elementy skladowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2013,
s. 72,75, 84.
A. Szymankowska, M. Bartczak, Zapobieganie odejsciom mtodych pracownikow z organizacji — wyniki
badap, ,,Journal of Modern Science” 2020, nr 1(44), s. 109.



Na potrzeby monografii przyjeto, ze lojalnos¢ to ,,zbior postaw i zachowan pracow-
nikow skierowanych na organizacje i przejawiajacych sie w zaangazowaniu w prace,
identyfikacji z firmg, uczciwym postepowaniu oraz uczestnictwie w organizacji™’.

Obszarem badan w tej pracy jest system ochrony zdrowia, czyli ,,zespot wszyst-
kich organizacji i instytucji, zaréwno publicznych, jak i prywatnych, oraz wszelkich
zasobow, ktdre stuzg poprawie, zachowaniu lub przywracaniu zdrowia, niezaleznie
od otoczenia politycznego i instytucjonalnego™. Na rozwoj systemu wplywajg postep
nauki, warunki polityczne czy potrzeby spoteczenstwa. W zwigzku z tym utrzyma-
nie jego sprawnego dzialania wymaga nie tylko dostosowania go do spoleczenstwa,
lecz takze odpowiedniego poziomu finansowania, rozwoju zasobow systemu, gléwnie
niematerialnych, oraz odpowiedniej organizacji i zarzadzania nim®. Najwazniejszym
elementem w systemie ochrony zdrowia s3 zasoby ludzkie. Sposéb, w jaki zarzadza
sie ludzmi pracujacymi w ochronie zdrowia, bezposrednio przeklada si¢ na korzy-
$ci dla placéwek medycznych!®. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w szpitalach
publicznych powinno by¢ ukierunkowane na osigganie okreslonych celéw, wérod
ktorych mozna wymienic¢ utrzymanie zdrowia, tagodzenie cierpienia pacjentéw
czy po prostu otaczanie ich odpowiednig opieka!!. Najwazniejszymi podmiotami
ZZL w sektorze ochrony zdrowia s3 bez watpienia pracownicy. Do najliczniejszych
grup zawodéw medycznych zalicza sie lekarki i lekarzy oraz pielegniarki i pielegnia-
rzy. Pierwsza z nich na koniec 2022 roku liczyta blisko 159 tys. pracownikéw upraw-
nionych do wykonywania zawodu, a druga 310 tys.'?

Nie ulega watpliwosci, ze kazdy z zawoddéw medycznych pelni wazna funkgje.
Nalezy jednak podkresli¢, ze to na pielegniarkach i pielegniarzach spoczywa zada-
nie szczegolnej opieki nad pacjentem'®. Wykonywanie tej profesji wymaga posiada-
nia réznych umiejetnosci. W zaleznosci od pacjenta moga one dotyczy¢ potrzeb
zdrowotnych, motorycznych czy intelektualnych!*. Realizujgc gtéwny cel systemu,
czyli zapewnienie efektywnej opieki pacjentom, pielegniarki i pielegniarze musza
mie¢ rowniez odpowiednie kompetencje: zawodowe, spoleczne, organizacyjne

7 Ibidem, s. 193.

W.S. Zgliczynski, System ochrony zdrowia w Polsce - wybrane zagadnienia, ,Studia BAS” 2018,
nr 4(56), s. 9.

K. Dobrzanski, Zmiany systemowe w sektorze ochrony zdrowia, ,Pielegniarstwo Polskie” 2017,
nr 1(63), s. 147.

A. Ewleszyn, W. Olszewski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w placéwkach ochrony zdrowia, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Gospodarki” 2016, t. 28, s. 72.

M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w szpitalach publicznych - problemy i wy-
zwania, »,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2019, nr 167, s. 130-131.

Biuletyn statystyczny 2023, Centrum e-Zdrowia, Warszawa, 30.10.2020, https://cez.gov.pl/fileadmin
/user_upload/Biuletyny_informacyjny/biuletyn_statystyczny_2020_5fa959206ef00.pdf [dostep:
2.05.2024].

E. Kuriata, A. Felinczak, J. Grzebieluch, M. Szachniewicz, Specyfika pracy pielegniarskiej w szpitalu -
warunki pracy i aktualne wyzwania. Czgs¢ I, ,,Pielegniarstwo i Zdrowie Publiczne” 2011, nr 1(2), s. 163.
" Tbidem, s. 164.



czy menedzerskie'. Praca w tym zawodzie wigze sie takze z narazeniem na czyn-
niki szkodliwe: biologiczne, fizyczne lub chemiczne oraz te zwigzane z jakoscig pracy
badz psychospoleczne'®. Uzasadniony wydaje si¢ wiec wybor grupy zawodowej pie-
legniarek i pielegniarzy jako podmiotu badan. Jest ona najwigksza pod wzgledem
liczebnosci wsrod wszystkich zawodéw medycznych?’.

Kolejng przestanka powyzszego wyboru jest sytuacja kadrowa w analizowanym
zawodzie. Srednia wieku pielegniarek i pielegniarzy w Polsce w 2008 roku wyno-
sita 44 lata, w 2017 nieco ponad 50 lat, a obecnie wynosi ona 53,64 roku'®. Na koniec
2023 roku najwieksze grupy stanowili pracownicy w wieku 51-60 lat (ponad 99 tys.
zatrudnionych) oraz 61-70 lat (okoto 82 tys. zatrudnionych)®. Statystyki te wskazuja,
ze wiek pielegniarek i pielegniarzy jest w Polsce powaznym problemem?’. Sprawia
to, ze zawod ten staje sie ,,starg demograficznie grupa zawodowa”, a luka pokoleniowa
stale si¢ poglebia.

Oproécz probleméw zwigzanych ze $rednig wieku pracownikéw innymi waz-
nymi zagadnieniami sg liczba i dostepnos¢ pracujacego personelu. Dokonujac szcze-
golowej analizy struktury zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy, nalezy zwré-
ci¢ uwage na rozbiezno$ci pomiedzy liczba 0s6b uprawnionych do wykonywania
tego zawodu a faktycznie pracujacych. W 2022 roku réznica miedzy uprawnionymi
do pracy (93,0 pielegniarek/pielegniarzy na 10 tys. osob) a zatrudnionymi w jednost-
kach ochrony zdrowia (64,3 pielegniarek/pielegniarzy na 10 tys. oséb) wynosila okoto
28,7 0s6b w przeliczeniu na 10 tys. mieszkancow?'. Z danych Organizacji Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD) wynika, ze w Polsce przypada okoto 5,1 pielegniarki/
pielegniarza na 1000 mieszkancéw??, co powoduje, ze zajmujemy jedno z ostatnich
miejsc wsrod krajow OECD. Niepokojace sg takze prognozy zwiazane z zatrudnie-
niem w grupie zawodowej pielegniarek i pielegniarzy. Wedtug danych Eurostatu
w 2021 roku z Polski wyemigrowalo 146 tys. pracownikéw ochrony zdrowia, w tym

15" A. Krawczyk-Soltys, L. Platkowska-Prokopczyk, Modelling of Managerial Competences in Health
Care Units - Preliminary Assumptions, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Or-
ganization and Management Series” 2022, no. 158, s. 318.

16 E. Kuriata, A. Felificzak, J. Grzebieluch, M. Szachniewicz, Czynniki szkodliwe oraz obcigzenie pracg
pielegniarek zatrudnionych w szpitalu. Czes¢ I1, ,Pielegniarstwo i Zdrowie Publiczne” 2011, nr 1(2),
s. 269-270.

17" Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2022, Centrum e-Zdrowia, Warszawa 2022, https://ezdrowie.
gov.pl/portal/home/badania-i-dane/biuletyn-statystyczny, s. 48 [dostep: 29.03.2023]; GUS, Bank
Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/start [dostep: 29.03.2023].

8 Liczba pielegniarek i poloznych zarejestrowanych i zatrudnionych, NIPiP, https://nipip.pl/liczba-

-pielegniarek-poloznych-zarejestrowanych-zatrudnionych/ [dostep: 24.01.2024].

19 Ibidem.

20 E. Raczyniska, Efektywnos¢ w ochronie zdrowia jako wyzwanie dla zarzgdzania, ,Przeglad Organi-
zacji” 2020, nr 5(964), s. 30.

2 GUS, Bank Danych Lokalnych...

22 OECD, Statistics, https://www.oecd-ilibrary.org/statistics [dostep: 29.03.2023].



takze pielegniarek?’. Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) podaje, ze w 2035 roku
na calym $wiecie bedzie brakowato 12,9 mln pielegniarek i pielegniarzy®*. Z kolei Rada
Naczelnej Izby Pielegniarek i Potoznych prognozuje, ze w Polsce do 2030 roku bedzie

pracowac 162 tys. pielegniarek i pielegniarzy, czyli o potowe mniej niz w 2020 roku?®.
Najwyzsza Izba Kontroli (NIK) w opublikowanym raporcie podkresla, zZe jedng
z gléwnych nieprawidlowosci w systemie ochrony zdrowia sg niewystarczajace

lub nieadekwatne zasoby ludzkie. Wskazala tez, ze w zwigzku z brakiem pracowni-
kow nalezy w szczegolnosci skupi¢ si¢ na zapewnieniu im odpowiedniego systemu

motywacyjnego oraz dobrych warunkéw pracy?. Z kolei WHO zwraca uwage, ze klu-
czowymi wyzwaniami w obszarze ZZL w ochronie zdrowia sg braki kadrowe, luki

kompetencyjne oraz nieodpowiednie umiejetnosci®’. Powyzsze statystyki i wyniki

raportéw kluczowych jednostek analizujacych stan systemu ochrony zdrowia potwier-
dzaja niekorzystng sytuacje pielegniarek i pielegniarzy w tym sektorze. Dodatkowo

negatywne skutki w tym zawodzie nasilita sytuacja zwigzana z pandemig COVID-19.
Koniecznos¢ pracy w stresie, stygmatyzacja czy odrzucenie przez rodzine badz inne

grupy spoleczne to tylko niektére z trudnosci, jakie dotknety te grupe zawodowa?®.
Literatura wskazuje, ze wskutek pandemii okoto 10% pielegniarek i pielegniarzy chce

odejs¢ z polskiego rynku pracy®. Czas pandemii uwidocznit réwniez niespdjno-
$ci wystepujace w organizacji systemu — brak okreslonych dziatan w czasie kryzysu,
wystarczajacego zabezpieczenia sprzetowego czy wreszcie braki 16zkowe, ktére dopro-
wadzily do stworzenia nowych, jednoimiennych szpitali®°.

Eurostat, Health workforce migration - historical data (2000-2021), https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/hlth_rs_wkmg/default/table?lang=en [dostep: 10.04.2021].

World Health Organization, https://www.who.int/data/ [dostep: 10.04.2021].

Raport Naczelnej Rady Pielggniarek i Potozonych. Zabezpieczenie spoleczeristwa polskiego w Swiadcze-
nia pielegniarek i potoznych, Warszawa 2017, https://nipip.pl/wp-content/uploads/2017/03/Raport_
druk_2017.pdf, s. 34 [dostep: 11.04.2021].

Najwyzsza Izba Kontroli, Raport: System ochrony zdrowia w Polsce - stan obecny i pozgdane kierunki
zmian, https://www.nik.gov.pl/plik/id,20223,vp,22913.pdf [dostep: 11.04.2021].

World Health Organization, Health Labour Market Analysis Guidebook, 2021, https://www.who.int/
publications/i/item/9789240035546 [dostep: 29.03.2023].

A. Gniadek, W. Nawara, M. Padykuta, I. Malinowska-Lipien, Polska pielegniarka w czasie pandemii
zakaze#i SARS-CoV-2 - rézne perspektywy wykonywania zawodu, ,Zdrowie Publiczne i Zarzadza-
nie” 2020, nr 18(2), s. 151; K. Caldwell, A. Moore, T. Rail, Is It Time to Call ‘Code Blue’ on Nursing
Infrastructure? A Nurse Perspective from the COVID-19 Front-line, ,Cardiac Failure Review” 2022,
no. 35, s. 1; E. Corder, L. Ronnie, The Role of the Psychological Contract in the Motivation of Nurses,

»Leadership in Health Services” 2017, vol. 31(1), s. 62-63.

2 1. Kowalska-Bobko, M. Bogdan, K. Badora-Musial, J. Oberska, A. Dtutek, Raport. Deficyty kom-
petencyjne kadr medycznych i okotomedycznych w placéwkach medycznych, z uwzglednieniem
nowych zadan zwigzanych z epidemiqg COVID-19 wraz z rekomendacjami, PARP 2021, http://
rada.pracodawcyrp.pl/wp-content/uploads/2021/05/Deficyty-kompetencyjne-kadr-medycznych-

-i-0ko%C5%82omedycznych-w-plac%C3%B3wkach-medycznych-4-1.pdf [dostep: 29.03.2023].

%% Ibidem, s. 150-151.
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Rola pielegniarki i pielegniarza w systemie jest szczegdlnie istotna. Podkresli¢
trzeba, ze zawdd ten wymaga odpowiedniego zaangazowania, bliskich kontaktow
interpersonalnych czy wymiany emocjonalnej od osob go wykonujacych?'. Beata
Buchelt i Iwona Kowalska-Bobko podaja, ze jednymi z gtéwnych przyczyn niedo-
boréw kadrowych w systemie ochrony zdrowia sa nieefektywne zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oraz brak racjonalnej polityki kadrowe;j*’. Wigkszos¢ autoréw badan
na temat sektora ochrony zdrowia analizuje dzialanie calego systemu lub poszczegdl-
nych podmiotéw medycznych, pomija zas jednostke, jaka jest pracownik. Natomiast
badania opisujgce sytuacje pracownikow w systemie w wiekszosci odnosza si¢ do leka-
rzy, a nie pozostatych zawodéw medycznych™®.

Przedstawiona sytuacja dotyczaca grupy zawodowej pielegniarek i pielegniarzy jed-
noznacznie wskazuje, ze w zawodzie tym wystepuje deficyt pracownikéw. Dodatkowo
negatywny wplyw pandemii zaréwno na caly system ochrony zdrowia, jak i na anali-
zowang grupe zawodowa stanowi przestanki do prowadzenia badan w tym obszarze.
Opracowanie zalozen zwigzanych z zarzadzaniem lojalnoscig pielegniarek i pieleg-
niarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych wydaje si¢ zasadne. Dzi¢ki odpowied-
nim narzedziom budowania lojalnosci wobec organizacji menedzerowie w tatwiejszy
sposob beda mogli wptywaé na poziom fluktuacji pracownikdw, ich zaangazowa-
nie czy przywiazanie do organizacji. Zwiekszanie poziomu lojalno$ci w omawianej
grupie moze przynies¢ jednostkom ochrony zdrowia efekty w postaci wypelnienia
luki demograficznej w tym zawodzie oraz zmniejszenia niedoboréw pracownikéw.
W niniejszej monografii przeanalizowano takze lojalno$¢ pielegniarek i pielegniarzy
wobec szpitala jako organizacji.

Na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu z zakresu lojalnosci pra-
cownikow autorka, okreslajac luke badawcza, wskazata na potrzebe identyfikacji
i oceny czynnikow determinujacych lojalnos¢ pielegniarek i pielegniarzy pracuja-
cych w szpitalach publicznych.

Celem glownym badan bylo opracowanie modelu determinant lojalnosci pie-
legniarek i pielegniarzy w szpitalach publicznych w Polsce. Sformulowano cele
szczegbdlowe:

1. Cel poznawczy: synteza wiedzy na temat determinant lojalnosci wobec organizacji.

2. Cel empiryczny: identyfikacja determinant lojalno$ci wobec organizacji pieleg-
niarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych.

3. Cel utylitarny: wypracowanie rekomendacji dotyczacych ksztaltowania lojalnosci
pielegniarek i pielegniarzy dla kadry zarzadzajacej szpitalami publicznymi.

31 1. Grzelak, P. Szwarc, Wplyw pracy w czasie pandemii COVID-19 na stres personelu pielegniarskiego,
»Innowacje w Pielegniarstwie i Naukach o Zdrowiu” 2021, nr 1(6), s. 9.

32 B. Buchelt, I. Kowalska-Bobko, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w systemie ochrony zdrowia w cza-
sach pandemii, Centrum Polityk Publicznych, Krakéw 2020, https://politykipubliczne.pl/wp-content/
uploads/2020/10/09-Ochrona-zdrowia_16.09.2020-last.pdf [dostep: 29.03.2023].

33 Ibidem, s. 18.



Zidentyfikowana luka badawcza oraz analiza literatury przedmiotu stanowily
podstawe do wskazania problemu badawczego, ktéry zostal sformutowany w formie
pytania: Ktdre determinanty lojalnosci wobec organizacji sq kluczowe w grupie
zawodowej pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych?

W niniejszej monografii zastosowano triangulacje metod badawczych. Specyfika
badan osadzona jest w temacie zarzadzania lojalno$cig pracownikéw wobec organi-
zacji. W zwiazku z tym oprdcz zebrania danych empirycznych w postaci badan ilos-
ciowych konieczne bylo pozyskanie dodatkowych informacji poprzez przeprowadze-
nie badan jakosciowych.

Badania ilo$ciowe przeprowadzono w grupie 378 pielegniarek i pielegniarzy
zatrudnionych w szpitalach publicznych w wojewddztwach: pomorskim, podlaskim
oraz §wietokrzyskim. Podstawg wyboru tych regionéw byla analiza $redniej liczby
pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych w przeliczeniu
na 10 tys. mieszkancow w latach 2012-2021. Pozwolilo to na wskazanie trzech grup
wojewodztw:

1) o najwyzszym wskazniku zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy — wojewddztwa:
swietokrzyskie, podkarpackie, lubelskie, malopolskie, $laskie;

2) o umiarkowanym wskazniku zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy — woje-
wodztwa: podlaskie, kujawsko-pomorskie, mazowieckie, opolskie, warminsko-
-mazurskie;

3) o najnizszym wskazniku zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy — wojewddztwa:
wielkopolskie, pomorskie, 16dzkie, zachodniopomorskie, dolnoslaskie, lubuskie.

Ze wzgledu na ograniczenia prowadzonych badan zawezono obszar badawczy,
dokonujac losowania jednego wojewddztwa w kazdej ze wskazanych grup.

Za miejsce prowadzenia badan przyjeto szpitale powiatowe (pierwszego stopnia)®*,
uzasadniajac to ich sytuacja zaréwno finansows, jak i rozwojowa. S3 to jednostki znaj-
dujace sie zazwyczaj w malych miejscowosciach, prawnie tworzone przez starostwo
powiatowe®. W poréwnaniu ze szpitalami uniwersyteckimi czy wojewddzkimi majg
mniej oddziatéw, czesto takze otrzymuja mniejsze $rodki finansowe. Wybdr konkret-
nych szpitali uwarunkowany byl pozyskaniem zgody dyrekeji poszczegolnych jedno-
stek na przeprowadzenie badan.

34 Szpitale pierwszego stopnia to takie, ktére wykonuja $wiadczenia opieki zdrowotnej realizowane
w ramach nastepujacych profili: chirurgia ogélna, choroby wewnetrzne, potoznictwo i ginekologia
(jeden z poziomow referencyjnych), neonatologia (jeden z poziomdw referencyjnych) oraz pediatria.
Podstawa kwalifikacji $wiadczeniodawcy do sieci szpitali jest posiadanie co najmniej dwoch ze wska-
zanych profili. Zob. wigcej: Ustawa z dnia 23 marca 2017 roku o zmianie ustawy o $wiadczeniach
opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych, Dziat IVB, art. 951, ust. 1, 2, 4 pkt 1,
art. 95m, ust. 6 pkt 1 (Dz.U. 2017 poz. 844).

Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 roku o dzialalnosci leczniczej, art. 6, ust. 2 (Dz.U. z 2022 r. poz. 633,
655, 974, 1079, 2280, 2705, 2770).
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W badaniach ilociowych zastosowano autorski kwestionariusz ankiety.
Skierowany byl on wylgcznie do oséb wykonujacych zawod pielegniarki i pielegnia-
rza, nie obejmowal stanowisk kierowniczych. Kwestionariusz skladal sie z trzech cze-
$ci — wprowadzenia, cz¢sci wlasciwej oraz z metryczki. We wprowadzeniu zawarto
informacj¢ na temat celu prowadzonych badan, zapewniono respondentéw o ano-
nimowosci oraz podzigkowano za udzial w badaniu. W czesci wlasciwej zamiesz-
czono pytania dotyczace oceny stopnia wptywu wskazanych determinant na lojalnos¢
wlasng wobec organizacji. W czesci metryczkowej poproszono o informacje o pici,
wieku, poziomie wyksztalcenia oraz stazu pracy zaréwno w szpitalu, jak i zawodzie.

W pracy przedstawiono krytyczng analize literatury przedmiotu z zakresu lojalno-
$ci pracownikéw. Wykorzystano polskie i zagraniczne zrédla literaturowe. Skorzystano
takze z danych wtérnych pochodzacych z autoryzowanych baz danych nastepuja-
cych instytucji: Glowny Urzad Statystyczny, Organizacja Wspolpracy Gospodarczej
i Rozwoju, Eurostat, Centrum e-zdrowia, Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych,
Najwyzsza Izba Kontroli, Ministerstwo Zdrowia czy Swiatowa Organizacja Zdrowia.
Do opracowania informacji zwiazanych bezposrednio z aspektami prawnymi wyko-
rzystano akty prawne znajdujace sie w bazie Internetowego Systemu Aktéw Prawnych.

Wybér badan jakosciowych jako metody badawczej podyktowany byl koniecz-
nosciag pozyskania nowych informacji oraz poglebienia wiedzy uzyskanej z badan
ilosciowych. W tych ostatnich zastosowano metode sondazu diagnostycznego
z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety. Badania jako$ciowe zostaly
przeprowadzone na probie dobranej celowo. Respondentami byly osoby zajmujace
stanowiska kierownicze, bedace jednoczesnie bezposrednimi przelozonymi, tj. pie-
legniarki oddzialowe, pielegniarka naczelna oraz dyrekcja danej jednostki. Badania
te przeprowadzono wsrdd 22 oséb zajmujacych stanowiska kierownicze w analizo-
wanych szpitalach. Wykorzystano do nich indywidualne wywiady poglebione pro-
wadzone przy uzyciu autorskiego scenariusza wywiadu indywidualnego.

Prezentowana monografia sklada si¢ z trzech rozdzialéw. W rozdziale pierw-
szym podjeto tematyke zwigzang z teoretycznymi aspektami lojalnosci pracowni-
kéw. Opisano w nim ewolucje pojecia na przestrzeni wiekdw, wskazano takze jego
interdyscyplinarny charakter poprzez zidentyfikowanie réznic w jego interpretacji
w réznych dyscyplinach nauki. W dalszej kolejnosci zanalizowano definicje lojalno-
$ci wystepujace w literaturze przedmiotu. Przedstawiono tez rodzaje i potencjalnych
adresatow lojalnosci. Zawarto przeglad najwazniejszych determinant ksztalttujacych
lojalno$¢ pracownikéw oraz przedstawiono ich autorski podzial. Nastepnie przybli-
zono elementy zwigzane z zarzadzaniem lojalnoscig pracownikéw, wskazano gléwne
korzysci oraz instrumenty jej budowania.

Rozdzial drugi zawiera charakterystyke zarzadzania zasobami ludzkimi w szpi-
talach publicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zasobéw kadrowych w zawodzie
pielegniarki i pielegniarza. Wskazano podstawy prawne zwigzane z wykonywaniem
tego zawodu w Polsce. Przeanalizowano poziom zatrudnienia pielegniarek i pieleg-
niarzy w Polsce oraz opisano najwazniejsze wyzwania zarzadzania zasobami ludz-
kimi w szpitalach publicznych.

1



W rozdziale trzecim zaprezentowano analize wynikéw badan ilosciowych i jakos-
ciowych. Wskazano w nim determinanty lojalno$ci wobec organizacji badanych pie-
legniarek i pielegniarzy z perspektywy zaréwno pracownika, jak i kadry zarzadzajacej.
Przeanalizowano réwniez wyniki przedstawiajace opis dzialan systemowych w obsza-
rze zarzadzania lojalnoscig wobec organizacji w szpitalach publicznych. W ostatnim
podrozdziale oméwiono model determinant lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy.
Zaprezentowano i opisano w nim zmienne zastosowane do przygotowania modelu.
Opracowano syntetyzujace wyniki przeprowadzonych badan w postaci modelu deter-
minant lojalnosci tej grupy zawodowej wobec organizacji.

W zakonczeniu zawarto wnioski i rekomendacje dla decydentéw systemu w zakre-
sie zarzadzania lojalnoscia pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach
publicznych w Polsce.

W zamysle autorki monografia ta ma stanowi¢ wklad w poszerzanie wiedzy
w obszarze zarzadzania lojalnoscig pracownikéw szpitali publicznych i wskazywac,
jak w realiach brakow kadrowych w systemie powinno wyglada¢ efektywne zarzadza-
nie kapitalem ludzkim. Niniejsza ksigzka jest podsumowaniem wieloletnich badan
w analizowanym obszarze. Dotychczasowe publikacji autorki dotyczyly zarzadzania
zasobami ludzkimi w sektorze ochrony zdrowia. Powstanie tej monografii nie byloby
mozliwe bez wspoélpracy, a takze konstruktywnej krytyki licznego grona ekspertow,
ktérym w tym miejscu sklfadam podzigkowanie.



Rozdziat 1
Lojalnos¢ pracownikow —
analiza teoriopoznawcza

1.1. Pojecie i typy lojalnosci pracownikow

Pojecie lojalnosci w zaleznosci od epoki, wieku czy tez kontekstu bylo réznie interpre-
towane. Cyceron rozumial lojalnos¢ jako warto$¢ powiagzang z przyjaznia. Jego stowa:
»Jaka jest jako$¢ poszukiwania nakazu stabilnosci i trwalosci przyjazni? To jest lojal-
nos¢. Nic, czego nie ma, nie moze by¢ stabilne” wskazujg, ze nie chodzi tu o przyjazn,
lecz o stabilno$¢ relacji miedzyludzkich?®. Sokrates wykazywal, ze lojalno$¢ wobec
panstwa jest obowigzkiem obywatelskim?’. Z biegiem lat zmienialo si¢ definiowa-
nie tego pojecia. Dla przykladu Immanuel Kant lojalnos¢ utozsamiat z lojalnoscia
wobec samego siebie, a Max Weber okreslat jg jako panowanie, czyli bycie postusz-

nym wobec innych?®.

Etymologia stowa ,lojalny” wskazuje na korzenie w jezyku tacinskim, w ktérym
wystepuje ono jako legalis i oznacza zgodnos¢ z prawem™. Pochodzenia tego terminu
mozna réwniez doszukac sie w jezyku starofrancuskim, od stowa loialte*. Czesto poje-
cie lojalnosci jest uzywane zamiennie z rzetelnoscia, uczciwoscia, otwartoscia,

36 T. Keiningham, L. Aksoy, L. Williams, Why Loyalty Matters: The Groundbreaking Approach to Re-
discovering Happiness, Meaning and Lasting Fulfillment in Your Life and Work, BenBella Books Inc.,
Dallas 2010, s. 5.

37 A.Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy typéw lojalnosci
pracownikéw do zarzgdzania relacjami z pracownikami (Employee Relationship Management), Difin,
Warszawa 2012, s. 16.

3% Ibidem, . 17.

%9 1. Michalska-Dudek, Pojecie, rodzaje i motywy lojalnosci klientéw przedsigbiorstw turystycznych, [w:]
Gospodarka turystyczna w regionie. Rynek turystyczny — wspélczesne trendy, problemy i perspektywy
jego rozwoju, red. A. Rapacz, Wroclaw 2013, s. 191 (,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu”, nr 304).

40 D, Smarzewska, Uwarunkowania lojalnosci pracownikéw wobec organizacji - aspekty teoretyczne,

~Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2018, t. 19, z. 8, cz. 1, 5. 184.
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wiarygodnoscia, oddaniem, szczeroécig czy tez solidarnoscig!. Chetna Pandey i Rajni
Khare definiujg lojalnos¢ jako ogélny termin oznaczajacy oddanie osoby lub uczucie
przywiazania do okreslonego obiektu, ktérym moze by¢ inna osoba badz grupa oséb,
czy tez ideal, obowigzek lub przyczyna. Lojalno$¢ ta wyraza si¢ zaréwno w myslach,
jak i w dziataniach i dazy do identyfikacji intereséw osoby lojalnej z interesem danego
obiektu*?. Pojecie lojalnosci analizowane jest przez przedstawicieli wielu dyscyplin
naukowych.

Na gruncie filozofii prekursorem badan nad lojalnoscig byl Josiah Royce - autor
ksigzki The Philosophy of Loyalty*®, ktory w miare postepéw swoich rozwazan nad lojal-
noscig sukcesywnie modyfikowal jej definicje. Méwit takze o tzw. lojalnosci wobec
lojalnosci, ktérej gtéwnym zalozeniem bylo bycie lojalnym nie tylko wobec wtasnych
spraw, lecz takze wobec spraw innych. Finalnie Royce rozumial lojalnos¢ jako ,wole
ukazania - tak dalece jak jest to mozliwe — wiecznosci, ktdra jest sSwiadoma i ponad-
ludzka jednoscia zycia, ukazania jej pod postacig aktow jednostkowej jazni™*.

W psychologii lojalnos¢ utozsamiana jest z tzw. kontraktem psychologicznym®.
Rozumiana jest jako wypadkowa oczekiwan pracodawcy wobec pracownika, ktdre
powstaja wskutek ,kontraktu relacyjnego”. Jest on skltadowg takich elementdw, jak:
mozliwos¢ rozwoju kariery, dlugi okres zatrudnienia, mozliwos¢ odbywania szkolen
oraz wspieranie rozwoju pracownika. Elementy te taczg si¢ ze sobg, tworzac nature spo-
teczno-emocjonalng cztowieka*. , Kontraktem psychologicznym” sg wszelkie przeko-
nania pracownika odnoszace si¢ do wymiany np. w zakresie wynagrodzenia, szkolen,
rozwoju, prestizu czy tez samej wymiany na lojalno$¢*. Anna Rogoziniska-Pawelczyk,
powolujac si¢ na liczne badania, stwierdza, ze ,kontrakt psychologiczny” jest istot-
nie pozytywnie skorelowany z postawa lojalnosciowa pracownika wobec pracodawcy
oraz jego zaangazowaniem*s. Inni badacze reprezentujgcy psychologie zwracajg uwage
na moralny charakter pojecia lojalno$ci. Ujmowana jest ona jako relacja o podtozu
spolecznym miedzy pracodawca a pracownikiem. Interpretowanie lojalnosci w tym

41 1. S6jkowska, Lojalnos¢ bibliotekarzy, ,Biuletyn EBIB” 2016, nr 4(166), s. 2.
42 Ch. Pandey, R. Khare, Impact of job satisfaction and organizational commitment on employee loyalty,
»International Journal of Social Science & Interdisciplinary Research” 2012, vol. 1(8), s. 26.
43 A. Lewicka-Strzalecka, Lojalnos¢ pracownika: trwata warto$¢ czy anachroniczna cnota?, ,,Czlowiek
i Spoleczenstwo” 2014, t. 38, s. 149.
4 7. Ambrozewicz, Lojalnos¢ i zbawienie. Josiaha Royce’a droga do utopii, ,Diametros” 2011, nr 29,
s.8-12.
455, Meschke, Employee Loyalty. Intercultural Comparison of European and East Asian Approaches,
Springer, Cham 2021, s. 39.
46 D, Zotierczyk-Zreda, Kontrakt psychologiczny w $wietle elastycznego zatrudniania pracownikéw -
przeglgd bada#, ,,Medycyna Pracy” 2016, nr 67(4), s. 531.
47 J. Rodwell, A. Gulyas, D. Johnson, The New and Key Roles of Psychological Contract Status and En-
gagement in Predicting Various Performance Behaviors of Nurses, ,International Journal of Environ-
mental Research and Public Health” 2022, no. 19, s. 2.

48 A. Rogoziniska-Pawelczyk, Ksztattowanie postawy zaangazowania organizacyjnego, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 2(97) s. 33.
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ujeciu sklada sie z dwoch elementéw. Po pierwsze, pracownik jest sklonny do podje-
cia dziatan zwigzanych z poswieceniem sie oraz wyrzeczeniami na rzecz organizacji,
po drugie, powinien pielegnowac i rozprzestrzenia¢ pozytywny odbiér organizacji
W jej otoczeniu, co winno by¢ zalezne od tzw. efektywnosci wymiany spoltecznej®.
Lojalno$¢ pracownika opisywana jest rowniez w naukach prawnych, gléwnie
w prawie pracy. Rozumiana jest ona jako ,,obowigzek przestrzegania zakazu konku-
rencji w stosunku pracy™°. Zapis ten zawarty w art. 101 Kodeksu pracy (KP) wskazuje,
ze ,w zakresie okreslonym w odrebnej umowie pracownik nie moze prowadzi¢ dzia-
talnosci konkurencyjnej wobec pracodawcy ani $wiadczy¢ pracy w ramach stosunku
pracy lub na innej podstawie na rzecz podmiotu prowadzacego taka dzialalno§¢™!. Jest
to podejscie popularne wéréd pracownikow, ktérzy uwazaja, ze podpisanie umowy
o zakazie konkurencji moze by¢ wyznacznikiem ich lojalnosci**. Literatura przedmiotu
wskazuje, ze w samym KP nie wystepuja okreslenia takie jak ,lojalno$¢” czy ,,obo-
wigzek lojalnosci”. Niemniej relacje zwigzane z zalezno$cig powstajacg miedzy stro-
nami stosunku pracy sg podstawg ksztaltowania wiezi moralnych. Jak podaje Monika
Lewandowicz-Machnikowska, KP odwoluje si¢ do tych wlasnie wiezi, a wigc i do lojal-
nosci>. Autorka ta wskazuje réwniez, ze zakaz konkurencji nie jest jednoznacznym
doprecyzowaniem obowigzku lojalnosci pracownikéw, ktéry moze wynikac takze
zart. 100 par. 1 ust. 4 KP. W przepisie tym zawarto obowigzek pracownika zwigzany
ze szczegdlnym dbaniem o dobro zakladu pracy, ochrong jego mienia oraz zacho-
waniem tajemnicy informacji, ktérych ujawnienie byloby dziataniem na szkode pra-
codawcy*. Zdaniem Lukasza Laguny przywolany artykul stanowi, ze pracownik
nie powinien podejmowac¢ dziatan, ktére moga mie¢ negatywne skutki dla praco-
dawcy, a wiec powinien pozosta¢ wzgledem niego lojalny*. Implikacje rodzi jednak
wdrozenie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej 2019/1937
z 23 pazdziernika 2019 roku w sprawie ochrony osdb zglaszajacych naruszenia prawa
Unii (tzw. dyrektywa o ochronie sygnalistow). Zgodnie z jej art. 91 jezeli pracow-
nik podejmuje dzialania w interesie publicznym, nie pozostaje zwigzany innymi

49 T. Chirkowska-Smolak, M. Wnuk, Lojalnos¢ pracownikéw wobec organizacji - operacjonalizacja
pojecia oraz weryfikacja psychometryczna skali lojalnosci wobec organizacji — badania pilotazowe,
»Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(183), s. 189.

50" A. Kosut, Dbatos¢ o dobro zaktadu pracy jako rédto obowigzku lojalnosci pracownika wobec praco-
dawcy, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio G” 2018, vol. 65(2), s. 108.

51 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, art. 101 (Dz.U. 2023, poz. 1465; 2024, poz. 878).
52 A. Kosut, Dbatosé o dobro zakladu pracy...,s. 108.

53 M. Lewandowicz-Machnikowska, Zakaz konkurencji a obowigzek lojalnosci pracownika, ,,Annales
Universitatis Mariae Curie-Skltodowska. Sectio G” 2018, vol. 65(2), s. 118-120.

54 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, art. 100, par. 1, ust. 4 (Dz.U. 2023, poz. 1465; 2024,
poz. 878).

55 L. Laguna, Lojalnos¢ pracownicza a dyrektywa o ochronie sygnalistéw, ,Roczniki Administracji
i Prawa” 2021, nr 21, s. 323.
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zobowigzaniami prawnymi, np. klauzulami poufnosci czy tymi, ktére zostaty

zawarte w art. 100 KP. W opinii Laguny pracownicy zglaszajacy naruszenia zacho-

dzace w zakladzie pracy nie famig obowiazku ich lojalnosci wynikajacego z zapisow

Kodeksu pracy®.

Kolejng dziedzing nauki, ktérej przedstawiciele zajmuja sie opracowaniem zatozen
dotyczacych lojalnosci, sa nauki o zarzadzaniu i jakosci. Anna Lipka, Alicja Winnicka-

-Wejs i Jan Acedanski wskazuja trzy ujecia lojalno$ci®”:

e emocjonalne - odnoszace si¢ do postawy pozytywnej, ktéra jest skutkiem
wewnetrznych odczué (pozytywnych) pracownika wobec organizacji lub pra-
codawcy;

e kognitywne - odnoszace si¢ do powstania efektu wskutek nastgpienia okreslo-
nego procesu poznawczego, ktéry w tym przypadku rozumiany jest jako podej-
mowanie $wiadomych decyzji wigzacych si¢ z podjeciem zatrudnienia w okreslo-
nej organizacji, wyrdznionej sposrod innych dostepnych ofert pracy;

e behawioralne - méwigce o wykazywaniu checi do pozostania w danej organizaciji.

Juan Manuel Elegido wiaze lojalno$¢ ze zwiekszeniem motywacji pracownika,
wynikajacej z nastepujacych mozliwosci®:

e wplyw zmiennych nastrojow wymaga obecnosci pewnych stabilizatorow (takich
jak lojalno$¢), aby jednostka mogta utrzymac zaréwno swoj wysilek, jak i poswie-
cenie, bez ktérych nie bedzie w stanie osigga¢ zamierzonych celow;

e odejscie od traktowania pracy jako czysto instrumentalnej — chodzi tu o réwne
traktowanie zatrudnienia, ktore rozumiane jest jako identyfikowanie si¢ z wyko-
nywang pracg, a nie czerpanie z niej wyltacznie korzysci majatkowych; im wieksze
zaangazowanie w dany projekt, tym silniejsza bedzie lojalnos¢ danego pracownika.

Przedstawione przyklady interpretowania pojecia lojalnosci jednoznacznie wska-
zuja na jej interdyscyplinarny charakter. Dlatego tez moze ona zosta¢ umiejscowiona
w roznych dyscyplinach, np. psychologii, etyce, naukach o zarzadzaniu i jakosci itp.*

W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje lojalnosci potwierdzajace réznorodnosé
w ich interpretacji. Po szczegdtowej analizie wyodrebniono nastepujace elementy
wystepujace w wiekszosci z nich: zaangazowanie organizacyjne, identyfikowanie
sie pracownika z organizacja, przywigzanie do organizacji, utrzymanie pracownika
w organizacji, pozytywne relacje z pracodawca, realizacja i utozsamianie si¢ z celami
organizacji, pozostawanie w organizacji, po§wigcenie pracownika dla organizacji
oraz dzialanie w interesie pracodawcy.

%6 Ibidem, s. 327-328.
57 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza..., s. 24.

58 J.M. Elegido, Does it Make Sense to Be a Loyal Employee?, ,Journal of Business Ethics” 2013, nr 116(3),
s. 499.

% M.L. Stanley, Ch.B. Neck, Ch.P. Neck, Loyal workers are selectively and ironically targeted for ex-
ploitation, ,Journal of Experimental Social Psychology” 2023, vol. 106, 104442.
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TABELA 1. Wybrane definicje lojalnosci pracowniczej

Autor Rok Definicja lojalnos$ci pracowniczej

R.T. Mowday, [ 1982 |,Lojalnos¢ pracownikow jest przejawem zaangazowania organizacyjnego,

L.W. Porter, wzglednej sity identyfikowania sie jednostki z konkretng organizacja

R.M. Steers oraz zaangazowania”

J.E. Mathieu, | 1990 [,Lojalno$¢ oznacza przywiazanie do organizacji, ktére mozna uznaé

D.M. Zajac za reakcje emocjonalng, szczegdlnie gdy pracownik mocno wierzy
w cele i wartoSci organizacji i ma silng cheé utrzymania cztonkostwa”

T.E. Becker, 1995 |,Lojalno$¢ mozna zdefiniowac jako silne pragnienie utrzymania cztonka

D.M. Randal, w organizacji, gotowos¢ do unikania wysokich wysitkéw ze wzgledu

C.D. Riegel na organizacje oraz zdecydowane przekonanie o wartosciach i celach
organizacji, a takze ich dopuszczalno$¢. Dlatego tez lojalno$¢ charakteryzuje
sie silnym pragnieniem kontynuowania cztonkostwa w organizacji,
co odgrywa pozytywna role w utrzymaniu cztonkéw w organizacji”

J.K. Eskildsen, | 2000 |,Lojalno$é jest relacjg miedzy pracownikami a organizacjg”

M.L. Nussler

N.J. Allen, 2001 |,Lojalnos¢ jest stanem psychologicznym i charakteryzuje relacje pracownika

D.B. Grisaffe z organizacja, dla ktérej pracuje i ktéra ma wptyw na ich decyzje
0 pozostaniu w organizacji”

J. Mrzygtéd 2003 |,Lojalnos¢ pracownicza mozna zdefiniowa¢ jako cheé pozostania
w organizacji, zwigzania z nig swej przysztosci, utozsamianie sie z jej celami
oraz che¢ poprawy sytuacji firmy poprzez wtasne zaangazowanie, a takze
przedktadanie intereséw organizacji nad krétkookresowe korzysci osobiste
zwigzane z zajmowanym stanowiskiem”

L. Wu, 2006 |,Lojalnos¢ to wzgledna sita identyfikacji jednostki z konkretng organizacja

I.J. Norman i zaangazowania w nig"

P. Sztompka 2007 |,Lojalnos¢ to powinno$¢ nienaruszania zaufania, jakim obdarzajg nas inni,
i wywigzywania sie z podjetych zobowigzan”

K.N. Perira 2009 |,Lojalnos¢ to poswiecenie sie organizacji, ktéra opiera sie na relacji miedzy
pracownikiem a organizacjg lub jest ksztattowana przez organizacje”

M.W. Omar, 2010 |,Lojalnos¢ pracownicza rozumiana jest jako rodzaj zaangazowania

K. Jusoff, afektywnego, ktore oznacza dazenie pracownika do kontynuowania

H. Hussin relacji z konkretnym pracodawca, poniewaz odczuwa on przyjemno$cé
oraz satysfakcje z wykonywanej pracy”

R. Gill 2011 |,Lojalnos¢ pracownikéw wyraza sie w zaangazowaniu pracownikéw
w osiagniecie sukcesu organizacji oraz przekonaniu, ze praca dla tej
organizacji jest najlepsza opcja dla pracownikéw”

U. Bukowska | 2011 |,Lojalno$¢ pracownikow jest postawa skierowang do pracodawcy,
polegajacg na wzglednie statym, pozytywnym ustosunkowaniu sie do niego,
a wyrazajaca sie zachowaniami zgodnymi z interesem/oczekiwaniami
pracodawcy. Lojalno$¢ pracownikéw wyraza sie poprzez: kreatywne
angazowanie sie w funkcjonowanie organizacji i realizacje jej celéw,
pozostawanie w organizacji nawet wéwczas, gdy inni pracodawcy wyrazaja
che¢ zatrudnienia, wktad (Swiadomy lub nie) w ksztattowanie pozytywnego
wizerunku pracodawcy”
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Autor Rok Definicja lojalnosci pracowniczej

T. Myjak 2011 |,Lojalno$ci nie mozna postrzegac w ten sposdb, ze kto$ bedzie pracowat
w takiej, a nie innej firmie, Ze nie odejdzie, lecz jako wykonywanie
powierzonych prac w jak najlepszy sposob i z jak najlepszym skutkiem”

A. Lipka, 2012 |,Lojalnos¢ to prawdopodobienstwo kontynuowania przez pracownika

A. Winnicka- z wiekszym lub mniejszym zaangazowaniem emocjonalnym pracy

-Wejs, w organizacji — darzonej bez wzgledu na jej ewentualng chwilowg utrate

J. Acedarniski wizerunku na rynku pracy, statymi i pozytywnymi uczuciami - ze wzgledu
na uzyskiwane przez niego samego wartosci lub dobro innych oséb
zatrudnionych w organizacji badz tez ze wzgledu na brak innych mozliwosci
lub wysokie koszty zmiany pracodawcy”

I. Swigtek- 2013 |,Lojalnos¢ to zhiér postaw i zachowan pracownikow skierowanych

-Barylska na organizacje i przejawiajacych sie w zaangazowaniu w prace, identyfikacji
z firmg, uczciwym postepowaniu oraz uczestnictwie w organizacji”

J.M. Elegido 2013 |,Lojalnos¢ pracownikéw jest definiowana jako $wiadome dziatanie
w najlepszym interesie pracodawcy, nawet kosztem ich wtasnego interesu.
Dlatego ma zastosowanie do dziatar wykraczajacych poza zobowiazania
wynikajace z prawa i etyki”

A. Igbal, 2015 |,Lojalnos$¢ pracownicza to zaangazowanie pracownikéw w sukces

M. Sajid Tufail, organizacji, przy czym praca dla danej organizacji jest najlepsza opcja

R. Nawaz Lodhi z punktu widzenia pracownika”

M. Bednarska | 2015 |,Lojalno$¢ pracownicza stanowi strategiczny zaséb mogacy odgrywaé
kluczowa role w budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku”

T.A. Onsardi, 2017 |,Lojalnos¢ to zaangazowanie pracownikow oraz odpowiedzialno$é i dazenie
do zapewnienia jak najlepszej efektywnosci i zachowan”

M. Kogoglu 2018 |,Lojalnos¢ to chec do ciagtego i statego identyfikowania celéw i zadan

Sazkaya, w organizacji, bez kwestionowania wartosci i zasad w niej panujacych”

Y.E. Dede

M. Suresh, 2018 |,Lojalno$¢ pracownikéw to poswiecenie sie sukcesowi organizacji i wiara,

S. Mahalingam ze bycie jej czescia «lezy w najlepszym interesie» pracownika. To takze
che¢ pozostania w organizacji oraz brak aktywnosci poszukiwania
alternatywnych mozliwosci zatrudnienia”

7RODLO; opracowanie wlasne na podstawie: A. Turkyilmaz, G. Akman, C. Ozkan, Z. Pastuszak, Empirical study
of public sector employee loyalty and satisfaction, ,Industrial Management & Data Systems" 2011, vol. 111(5),
s. 682; M. Kot-Radojewska, I.V. Timenko, Employee loyalty to the organization in the context of the form
of employment, ,0economia Copernicana” 2018, vol. 9(3), s. 514-515; Ch. Pandey, R. Khare, Impact of job
satisfaction and organizational commitment on employee loyalty, ,International Journal of Social Science &
Interdisciplinary Research” 2012, vol. 1(8), s. 26-27; A. Mehdad, A. Khoshnami, Predicting Employees Orga-
nizational Loyalty through Perceived Organizational Justice Components, ,International Journal of Psycho-
logy” 2016, vol. 10(1), s. 2-3; A. Igbal, M. Sajid Tufail, R. Nawaz Lodhi, Employee loyalty and organizational
commitment in Pakistani organizations, ,Global Journal Of Human Resource Management” 2015, vol. 1(3),
s. 1-2; M.W. Omar, K. Jusoff, H. Hussin, Employee motivation and its impact on employee loyalty, ,World
Applied Sciences Journal” 2010, vol. 8(7), s. 871; A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalno$¢ pra-
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cownicza. 0d diagnozy typéw lojalnosci pracownikéw do zarzadzania relacjami z pracownikami (Employee
Relationship Management), Difin, Warszawa 2012, s. 16; |. Swiatek-Barylska, Lojalno$é pracownikéw wspof-
czesnych organizacji. Istota i elementy sktadowe, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dZ 2013, s. 21-23,
192-193; M. Bednarska, Indywidualne i organizacyjne uwarunkowania lojalnosci pracownikéw wobec przed-
siebiorstwa i wobec branZy. Studium gospodarki turystycznej, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2015, nr 1(7), s. 364;

A. Lewicka-Strzatecka, Lojalnos¢ pracownika: trwafa wartos¢ czy anachroniczna cnota?, ,Cztowiek i Spote-
czenistwo" 2014, nr 38, s. 151; T.A. Onsardi, The Effect of Compensation, Empowerment and Job Satisfaction

on Employee Loyalty, ,International Journal of Scientific Research and Management” 2017, no. 5(12), s. 89;

M. Kogoglu Sazkaya, Y.E. Dede, The Mediating Role of Employee Loyalty between Employee Empowerment
and Employee Innovative Behaviour: A study from Teknopark Istanbul, ,Journal of the Faculty of Econo-
mics and Administrative Sciences” 2018, no. 8(1), s. 60; M. Suresh, S. Mahalingam, The Impact of Employee

Loyalty Towards Organizational Culture on Organizational Performance Reference to Private Banks in Coim-
batore City, ,International Journal of Trend in Scientific Research and Development (IJTSRD) International

Open Access Journal” 2018, no. 2(6), s. 1231.

Na podstawie krytycznego przegladu pismiennictwa stwierdzono, iz lojalnos¢ pra-
cownicza rozumiana jest jako element postawy pracowniczej. Lojalno$¢ pojmowana
jako postawa to ,,emocjonalne ustosunkowanie pracownika wobec wlasnej organiza-
cji; jego przekonanie (badz brak) o atrakcyjnosci tej organizacji (pod wzgledem istot-
nych dla pracownikéw kryteriéw) nad innymi organizacjami znanymi pracownikom
oraz tendencja/gotowos¢ pracownika (badz jej brak) do nawigzywania i utrzymywa-
nia trwatego kontaktu z ta organizacjg™.

Na rys. 1 przedstawiono elementy sktadowe ujecia lojalnosci jako postawy.
Komponent poznawczy to przekonania i wyobrazenia pracownika na temat wybra-
nego obiektu (organizacji). Element afektywny lojalnosci jako postawy opisuje wszelkie
emocje towarzyszace pracownikowi — zaréwno negatywne, jak i pozytywne. Emocje
te (szacunek, rado$¢, zachwyt lub ich przeciwienstwa itp.) sa swego rodzaju bodzcem,
ktory wptywa pozytywnie lub negatywnie na odczucia. Ostatni komponent taczy
sie z intencjami zachowan pracownikéw. Intencje te nie musza by¢ jednak zwigzane
z podejmowanymi zachowaniami®'.

60 1, Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 27-28; MLL. Stanley, Ch.B. Neck, Ch.P. Neck, Loy-
al workers..., s. 28; G. Cachén-Rodriguez, A. Blanco-Gonzalez, C. Prado-Roman, F. Diez-Martin,
Sustainability actions, employee loyalty, and the awareness: The mediating effect of organization
legitimacy, ,Managerial and Decisions Economics” 2021, vol. 47(7), s. 1732.

61 1, Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikow..., s. 27-28; R. Rosmus, Uwarunkowania lojalnosci pra-
cowniczej, ,Czasopismo Psychologiczne” 2017, nr 23(2), s. 229.
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komponent
afektywny

komponent komponent
poznawczy behawioralny

lojalnosé
jako postawa

RYS. 1. Komponenty ujecia lojalnosci jako postawy

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie: |. Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspdtczesnych orga-
nizacji. Istota i elementy skfadowe, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dZ 2013, s. 27-28; R. Rosmus,
Uwarunkowania lojalnosci pracowniczej, ,Czasopismo Psychologiczne” 2017, nr 23(2), s. 229.

W niniejszej pracy za Ilong Swiatek-Barylskg przyjeto, ze lojalno$¢ pracownika
wobec organizacji definiowana bedzie jako ,,zbiér postaw i zachowan pracownikéw
skierowanych na organizacje i przejawiajacych si¢ w zaangazowaniu w prace, identy-
fikacji z firmg, uczciwym postepowaniu oraz uczestnictwie w organizacji™®2.

Na podstawie analizy powigzan stéw kluczowych (por. rys. 2) wyodrebniono trzy
gltéwne klastry:

e Kklaster 1 (niebieski) — powigzanie lojalnosci pracownikéw z organizacjg i proce-
sem zarzadzania lojalno$cig;

o Klaster 2 (czerwony) — powigzanie lojalnosci pracownikéw z jej uwarunkowaniami;

e Kklaster 3 (zielony) - powiazanie lojalnosci z warto$ciami lojalnosci wystepuja-
cymi w organizacji.

Analiza powigzan slow kluczowych wykazala, ze tematyka tej ksiazki miesci si¢
we wszystkich przedstawionych klastrach. Klaster 1 nawigzuje do wspolwystepo-
wania stéw kluczowych ,lojalno$¢” i ,pracownik” w publikacjach opisujacych lojal-
no$¢ oraz organizacje, czyli miejsce pracy kazdej jednostki. Oprdcz tego powiaza-
nia wystepuja rézne grupy elementéw zarzadzania lojalnoscia (por. rys. 2). Klaster 2
wiaze wspotwystepowanie sfowa ,,lojalno$¢” z jej uwarunkowaniami, co jednoznacz-
nie wynika z definicji lojalnosci pracownikéw (por. tabela 1). W przypadku klastra 3
lojalno$¢ wiaze si¢ nie tylko z organizacja, lecz takze z korzysciami wynikajacymi
z zarzadzania lojalnoscia, takimi jak np. zaangazowanie (por. rys. 2). Wyodrebnione
klastry potwierdzaja wielowymiarowo$¢ pojecia lojalnosci pracowniczej. Podczas

62 1, Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 193.
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analizy powiazan stéw kluczowych w publikacjach zauwazono wspolwystepowanie
stow ,lojalnos¢” oraz ,pracownik” i ,sektor ochrony zdrowia”. Wskazuje to, ze wczes-
niejsze badania dotyczyly zaréwno lojalnosci ogétem, jak i wystepujacej w sektorze
ochrony zdrowia.

Zainteresowanie badaczy z réznych dyscyplin naukowych jednoznacznie potwier-
dza, Ze tematyka ta jest wazna i konieczna. Organizacje, w ktorych pracuja lojalni
pracownicy, osiagaja konkretne korzysci. Pojecie lojalnosci ze wzgledu na szerokie
definiowanie coraz cz¢sciej pojawia si¢ obok wielu innych zjawisk zwigzanych z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi w organizacjach. Lojalnos¢ z pewnoscia przeklada sie
takze na indywidualne podejscie pracownika do pracy oraz danej firmy. To z kolei
przyczynia si¢ do podejmowania decyzji o pozostaniu w niej lub nie. Dzialania pra-
cownika podyktowane mechanizmem wewnetrznym zwigzanym z wykazywaniem
lojalnosci sg jednym z elementéw wpltywajacych na sukces organizacji, ktorej gtow-
nym czynnikiem sg zasoby ludzkie.

RYS. 2. Mapa powigzan wyodrebnionych na podstawie wyszukiwania employee loyalty w bazie
Web of Science

7RODLO: opracowanie whasne na podstawie: https://bazy.pb.edu.pl [dostep: 28.03.2023].
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W naukach o zarzadzaniu i jakosci wyrézniono szereg typologii lojalnosci. Anna
Lewicka-Strzaltecka wskazuje na jej dwukierunkowe rozréznienie - na lojalno$¢ prze-
znaczong oraz wybrang. Ta pierwsza jest czescig naturalnego rozwoju i dojrzewania
czlowieka. Ukierunkowana jest na wszelkie obiekty, ktére stanowig otoczenie danej
jednostki. Chodzi tu gtéwnie o rodzing (blizsza i dalszg), ojczyzne, religie itp. Lojalnos¢
wybrana opisywana jest zas jako podejmowana $wiadomie i zwigzana z dobrowol-
nym uczestnictwem w zwigzku, organizacji itp.*

adresaci lojalnosci pracownika

osoby grupy oséb obiekty abstrakcyjne
— liderzy zespoty zadaniowe — misja organizacji
— przetozeni oddziaty — zasady
koledzy .
| (wspétpracownicy) T wartoscl

RYS. 3. Potencjalni adresaci lojalnosci pracownika

7RODtO: opracowanie wiasne na podstawie: A. Lewicka-Strzatecka, Lojalnos¢ pracownika: trwafa wartos¢ czy
anachroniczna cnota?, ,Cztowiek i Spoteczeristwo” 2014, nr 38, s. 156.

Lojalnos¢ pracownika moze dotyczy¢ nie tylko drugiego czlowieka (przetozo-
nego, lidera czy tez wspolpracownika), lecz takze poszczegdlnych grup oséb, a nawet
obiektéw abstrakcyjnych (por. rys. 3). W zaleznosci od odbiorcy lojalnosci jej motywy,
determinanty czy podloze beda rézne, podobnie jak jej adresaci.

Zaleznie od przyjetej interpretacji istoty lojalnosci pracownik moze wykazywacé
rézne jej typy (por. tabela 2)%4.

63" A. Lewicka-Strzatecka, Lojalnos¢ pracownika..., s. 153.
64 1, Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikow..., s. 66.
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TABELA 2. Typy lojalnosci pracownikéw

Typ
lojalnosci

Opis

Zaufanie

Zaangazowanie

pozytywne

Zaangazowanie

negatywne

Przyzwyczajenie

(przywiazanie)

Swiadoma

Gtéwnym jej zatozeniem jest wystepowanie zaufania.
Pracownik dokonuje $wiadomych wyboréw. Typ ten
ksztattuje sie gtownie wskutek dziatania poszczegdlnych
czynnikéw/motywatoréw lojalnosci. Wystepuje
odczuwanie osobistej wiezi miedzy pracownikiem

a organizacjg — jako najwazniejsze narzedzie budowania
zaufania stosuje sie tu komunikacje

TAK

=
m

=
m

=
m

Z rozsadku

W przypadku tego typu lojalnosci wystepuje juz wiez
miedzy pracownikiem a pracodawcg (trwajaca przez
pewien czas). Dzieki wysokiemu poziomowi zaufania
pracownik moze w petni angazowac sie w dziatania
przedsiebiorstwa. Mimo tego wyrazny brak jego
zaangazowania moze powodowac pojawianie sie
zachowan zwigzanych z biernoscig lub obojetnoscia.
Pracownik w tym typie lojalnosci zazwyczaj

nie przekazuje swojej opinii o przedsiebiorstwie innym

TAK

NIE

NIE

TAK

Zaangazowana

Ten typ lojalnosci charakteryzuje sie wystepowaniem
silnej wiezi pomiedzy pracownikiem a pracodawca.
Wystepowanie pozytywnego zaangazowania pracownika
warunkowane jest tu wysokim poziomem zaufania

do organizacji. W niektérych przypadkach typ lojalnosci
zaangazowanej moze dotyczy¢ krétkich okreséw
zatrudnienia — charakteryzujacych sie wysokim
poziomem entuzjazmu pracownika wynikajacym

z podjecia pracy w nowym miejscu. W przypadku,

kiedy okres zatrudnienia jest dtugi, istnieje
prawdopodobienstwo, iz zaangazowanie pracownika jest
rowniez warunkowane emocjami, jakie mu towarzysza.
Pracownik wykazujacy sie tym typem lojalnosci

jest szczegélnie wazny dla organizacji i tworzy jej
wartosciowy zaséb

TAK

TAK

NIE

NIE

Partnerska

Ten typ lojalnosci charakteryzuje sie wystepowaniem
wiezi podobnych jak w przypadku lojalnosci
zaangazowanej. Istotng réznica jest pojawienie sie w nim
przyzwyczajenia. Jego obecno$é wskazuje na fakt,

iz poziom zaréwno zaufania, jak i zaangazowania jest
wysoki, przez co wiez pracownika z organizacjq jest
trwata. Typ ten czesto uznawany jest za najgtebsza
forme lojalno$ci. Pracownik silnie identyfikuje sie

nie tylko z sama organizacja, lecz takze z warto$ciami
czy kulturg organizacyjna

TAK

TAK

NIE

TAK
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Typ

lojalnosci 41

Zaufanie
Zaangazowanie
pozytywne
Zaangazowanie
negatywne
Przyzwyczajenie
(przywiazanie)

=
m
=
m

T

>
=~

W tym typie lojalnos$ci jedynym wystepujacym NIE
aspektem jest przyzwyczajenie. Pracownik wykazujacy
sie lojalnoscia z rutyny nie jest zaangazowany

w wykonywana prace, jednak odczuwa konieczno$¢ jej
wykonywania. Pracownik nie jest w petni oddany swoim
obowigzkom, w zwigzku z czym nie dzieli sie swoja
opinig na temat organizacji

Z rutyny

W tym przypadku cecha charakterystyczng pracownika | NIE | NIE TAK NIE
jest negatywne zaangazowanie, ktore jest jednoczesnie
wzmacniane przez brak zaufania do organizacji.
Pracownik pomimo swojego niezadowolenia pozostaje
w danej organizacji. Jednak w przypadku, gdyby miat
mozliwo$¢ zmiany pracy, skorzystatby z niej z checig

bezradna

Jest to jeden z typéw lojalnosci, ktérego wykazywanie | NIE | NIE TAK | TAK
moze wigzac sie z problemami. Wystepowanie
przyzwyczajenia oraz negatywnego zaangazowania
moze skutkowa¢ wystepowaniem konfliktéw miedzy
pracownikiem i organizacja lub niekorzystnych opinii
pracownika na temat miejsca pracy. Pracownik z typem
lojalnosci z przymusu moze takze podejmowac
dziatania, ktére sg sprzeczne z interesem pracodawcy

Z przymusu

nieakceptowana

W tym przypadku oprocz zaufania i przyzwyczajenia TAK | NIE TAK [ TAK
u pracownika wystepuje negatywne zaangazowanie.
Istnieja dwa sposoby, w ramach ktérych ten typ
lojalno$ci moze sie uksztattowaé. Po pierwsze -
wskutek przeksztatcenia lojalno$ci z przymusu
(bezradnej), po drugie — swoje podtoze moze mie¢
w lojalnosci partnerskiej lub lojalnosci wyrozumiatej

Wyrozumiata

Cechy tego typu lojalnosci pracownika s podobne TAK | NIE TAK NIE
do wskazanych w przypadku lojalno$ci wyrozumiatej.
W tym wypadku pracownik oczekuje, iz organizacja
rozwigze te problemy, ktére sa wynikiem jego
negatywnego zaangazowania

Warunkowa

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie: W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnos¢ klientow. Modele, motywacja
i pomiar, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

Przedstawione typy lojalnosci (por. tabela 2) zostaly opisane na podstawie analizy
trzech determinant: zaufania, zaangazowania pozytywnego i negatywnego oraz przy-
zwyczajenia (przywigzania). Zdaniem autorki tej pracy dla organizacji najlepszym
pracownikiem bedzie ten, ktéry wykaze sie lojalnoscig partnerska. Jednostka o tym
typie lojalnosci bedzie darzy¢ organizacje i przetozonych zaufaniem, pozytywnie sie

24



zaangazuje oraz przyzwyczai. Z kolei organizacje beda dazy¢ do tego, aby ich pracow-

nicy nie wykazywali si¢ lojalnoscia z rutyny. Typ ten cechuje si¢ wylacznie przyzwy-

czajeniem do pracy, bez wykazania zaangazowania czy zaufania wobec organizacji.

Dodatkowo lojalnos$¢ pozorna wobec pracodawcy moze by¢ rozumiana jako ,,staba

rekomendacja miejsca pracy, nieposzukiwanie alternatyw zatrudnienia oraz niski

poziom motywagcji [...]. Wysoka stopa referencji, szukanie alternatywnych miejsc
zatrudnienia oraz wysoki poziom motywacji do pracy to zmienne charakterystyczne
dla lojalnosci ukrytej. Wysokie wskazniki rekomendacji, nieposzukiwanie alternatyw
oraz silna motywacja oznaczajg przejawy rzeczywistej lojalnosci wobec pracodawcy™.

Analiza opisanych typéw lojalnosci pozwala na wskazanie najbardziej pozadanych

z nich. Zaliczy¢ do nich mozna te, w ktoérych wystepuja zaréwno zaufanie, jak i zaan-

gazowanie pozytywne. W zwigzku z tym pracodawcy powinni dazy¢ do ksztaltowania

wsrdd pracownikow lojalnosci zaangazowania oraz lojalnosci partnerskiej. W obu tych
typach pracownicy silnie identyfikuja si¢ z organizacja, wykazuja si¢ checig do pracy,
co przeklada sie na realizowane zadania i efektywnos¢ ich pracy. Nalezy podkresli¢,
ze w przypadku zidentyfikowania negatywnych typéw lojalnosci (tych, w ktérych
wystepuje wylacznie zaangazowanie lub wytacznie zaufanie) pracodawcy powinni
podjac natychmiastowe dzialania ukierunkowane na ich zmiane¢. Najmniej pozada-
nymi typami lojalnosci sg te z przymusu oraz z rutyny. Tacy pracownicy beda mniej
efektywni, poniewaz ich praca zazwyczaj jest podyktowana okreslonymi korzysciami

(np. ekonomicznymi), a w momencie pojawienia si¢ innej, lepszej oferty sg oni skfonni

do jej zmiany. Identyfikowanie typéw lojalnosci w opinii autorki jest wigc zasadne.

Moze to pozwoli¢ na podjecie dzialan, ktére beda ukierunkowane na identyfikacje

przyczyn, a nastepnie zwigkszanie poziomu lojalnosci pracownikéw.

W literaturze przedmiotu wyroznia sie takze nastepujace rodzaje lojalno$ci®:

e pozorng — objawia sie niska motywacja pracownika, przy czym nie poszukuje
on innego miejsca zatrudnienia, ale takze nie wystawia dobrych rekomendacji
dla obecnie zatrudniajacej organizacji;

e ukryta - objawia si¢ wysokim poziomem motywacji pracownika, jednak w tym
przypadku jednostka podejmuje dziatania zwigzane z poszukiwaniem nowego
zatrudnienia, przy czym rekomendowanie obecnej organizacji jest wysokie;

e rzeczywistg — objawia sie wysokim poziomem motywacji pracownika, nieposzuki-
waniem innego miejsca zatrudnienia oraz rekomendowaniem organizacji innym.

Odmienny podzial rodzajéw lojalnosci proponuje Krzysztof Tomanek®”:
¢ lojalnos$¢ wobec idei lub samego siebie (postrzegana jako cnota);
¢ lojalno$¢ wobec bliskich 0séb (postrzegana jako dobro ogélne);

6 Ibidem, 5. 20-22.
66 5. Khalil, Lojalnos¢ pracodawcy w $wietle rezultatéw studiow literaturowych oraz wynikéw badar
wlasnych, ,Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego” 2018, nr 29, s. 55.

67 K. Tomanek, Od lojalnosci wspélnotowej do zindywidualizowanej. O ewolucji lojalnosci wsréd pokoler
pracownikow w korporacjach krakowskich, ,Rocznik Lubuski” 2011, t. 37, cz. 2, s. 148.
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¢ lojalno$¢ wobec innych ludzi, w tym wspotpracownikow (postrzegana jako zobo-
wigzania);

¢ lojalnos¢ wobec okreslonych regut lub konkretnej instytucji (postrzegana jako
prawo, reguly).

Przedstawiona analiza typdow i rodzajow lojalnosci na podstawie uwarunkowan
takich jak zaufanie, zaangazowanie czy przyzwyczajenie jest istotna do zrozumienia
dynamiki relacji miedzy pracownikiem a organizacja. Wskazanie lojalnosci partner-
skiej jako najbardziej pozadanej podkresla wazno$¢ ksztaltowania wiezi opartych
na zaufaniu i pozytywnym zaangazowaniu. Z jednej strony pracownicy identyfi-
kujacy sie z organizacja sa sklonni do efektywnego dziatania i wplywaja na realiza-
cje celow organizacji. Z drugiej strony lojalno$¢ z rutyny czy z przymusu nie beda
pozadane. Pracownicy, ktdrzy je wykazuja, nie sa w stanie w pelni zaangazowac sie
w wykonywane obowigzki, co moze skutkowa¢ ich odej$ciem w momencie znalezie-
nia korzystniejszej oferty pracy. Identyfikacja negatywnych typow lojalnosci i podjecie
dzialan naprawczych sg zatem kluczowe dla utrzymania odpowiedniej i produktyw-
nej kultury organizacyjnej. Opisane rodzaje lojalnosci (pozorna, ukryta, rzeczywi-
sta) nawigzuja do motywacji i rekomendowania miejsca pracy, co podkresla ztozo-
no$¢ tego zagadnienia. W szczegdlnosci lojalno$¢ rzeczywista, w ktorej wystepuja
wysoka motywacja i nieposzukiwanie alternatyw zatrudnienia oraz pozytywne reko-
mendowanie miejsca pracy, jest pozadanym jej rodzajem, do ktérego powinni dazy¢
pracodawcy. Przywolany podzial wg Tomanka wnosi nowe spojrzenie na problema-
tyke lojalnosci, po raz kolejny podkreslajac jej wielowymiarowos$¢. Lojalnos¢ wobec
idei, wspdtpracownikoéw, bliskich czy instytucji wskazuje, Ze jest to warto$¢ moralna,
spoteczna oraz zawodowa.

W literaturze przedmiotu wystepuje rowniez zjawisko multilojalnosci®®.
Definiowane jest ono jako ,,bycie lojalnym wobec dwdch lub wiekszej liczby firm
jednocze$nie™. Jak podaje Swigtek-Barylska, mulitlojalnos¢ inaczej nazywana jest
lojalnos$cig podzielong”. Zjawisko to jest powszechne, a w praktyce wigze si¢ z tzw.
wieloetatowoscia. Cze$¢ przedsiebiorstw dopuszcza mozliwo$¢ pracy w wielu miej-
scach, jednak cze$¢ w regulaminach pracy badz umowach umieszcza klauzule doty-
czace koniecznosci informowania o podjeciu dodatkowego zatrudnienia. W literatu-
rze przedmiotu praca w wiecej niz jednym przedsiebiorstwie okreslana jest mianem
overemployment — nadmierne zatrudnienie. Jego wystepowanie wérdd pracowni-
kéw wigze si¢ z obnizeniem satysfakcji z pracy, popelnianiem wigkszej ilosci bledow
i mniejsza wydajnoscig. To powoduje ze rownowaga miedzy zyciem zawodowym

88 A. Lipka, M. Kr, Sustainable Loyalty of Employees in Poland as a Result of the COVID-19 Pandemic,
»Sustainability” 2021, no. 13, s. 2.
9 A. Lipka, Propozycja modelu diugookresowych relacji lojalnosciowych firmy z pracownikami, ,,Edu-
kacja Ekonomistéw i Menedzerdw” 2012, nr 1(23), s. 90.

70 1, Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 37.
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a prywatnym wérod takich pracownikow praktycznie nie istnieje”!. Jak podaje Gtowny
Urzad Statystyczny, w IV kwartale 2022 roku w Polsce byto 681 tys. 0s6b pracujacych
w wiecej niz jednym miejscu pracy’?. Podejmowanie zatrudnienia w kilku miejscach
jest zjawiskiem powszechnym. Pandemia COVID-19 dodatkowo zwiekszyta mozli-
wos¢ pracy zdalnej, co w opinii autorki moze by¢ zacheta do pracowania w réznych
organizacjach. Multilojalno$¢ jest wiec wyzwaniem dla zarzadzajacych. Jej wystepo-
wanie moze negatywnie wplywac na pracownikéw poprzez zbyt duze obcigzenie obo-
wigzkami czy spadek efektywnoéci ich pracy’®. Niemniej w opinii autorki mozliwos¢
dodatkowego rozwoju i zdobycia innych, dotad nieposiadanych przez pracownika
kompetencji jest pozytywnym aspektem opisywanego zjawiska. Potwierdza to takze
literatura przedmiotu, w ktdrej badacze zwracaja uwage, ze mulitlojalnos¢ zwiek-
sza elastycznos¢ pracownikéw, ich otwarcie na wdrazanie innowacyjnych praktyk
czy wreszcie moze prowadzi¢ do powstania tzw. zrdwnowazonej lojalno$ci’™.

Liczba wyszczegolnionych i opisanych rodzajow lojalnosci wskazuje na szerokie
interpretowanie tego pojecia. Pracownik lojalny nie zawsze bedzie wykazywac sie
zaangazowaniem pozytywnym lub negatywnym, zaufaniem do organizacji czy tez
przyzwyczajeniem. Okreslenie typu lojalnosci pracownika bedzie zalezne nie tylko
od jego osobistych przekonan, lecz takze od szeregu innych determinant ksztaltuja-
cych jego lojalno$¢. W tym miejscu warto przeanalizowac typy lojalnosci w odnie-
sieniu do multilojalno$ci. W lojalnosci partnerskiej, w ktdrej wystepuja pozytywne
zaangazowanie, zaufanie i przyzwyczajenie, zjawisko to moze by¢ wynikiem zdol-
nosci pracownika do nawigzywania glebokich relacji z kilkoma organizacjami jed-
nocze$nie. Korzysciami z tego moga by¢ jego samorozwdj, podnoszenie umiejetno-
$ci i zdobywanie nowych kompetencji. Taka sytuacja wymaga jednak zrozumienia
i akceptacji ze strony organizacji. Kolejny typ, lojalnos¢ z rutyny, ktéry bazuje na przy-
zwyczajeniu do pracy, bez zaufania i zaangazowania, w kontekscie multilojalnosci
moze doprowadzi¢ do spadku efektywnosci pracownika i obnizenia jego satysfak-
cji z pracy. W przypadku lojalnosci pozornej, gdzie pracownicy nie wykazuja moty-
wagcji do pracy, ale jednocze$nie nie poszukuja innych ofert, zjawisko multilojalnosci
w opinii autorki moze wystepowac rzadziej niz w pozostalych jej typach. Jezeli jed-
nak taka sytuacja bedzie miala miejsce, pracownik zatrudniony w wigcej niz jednej
organizacji moze argumentowac to np. korzysciami ekonomicznymi. Z kolei lojal-
no$¢ ukryta w polaczeniu z multilojalno$cig moze powodowac ,balansowanie” pra-
cownika miedzy réznymi miejscami pracy w poszukiwaniu odpowiednich i lepszych
warunkoéw. To moze prowadzi¢ do destabilizacji organizacji spowodowane;j fluktuacja.

71 . Hiemer, M. Andresen, When less time is preferred: An analysis of the conceptualization and mea-
surement of overemployment, ,Time and Society” 2020, vol. 29(1), s. 74-75.

72 GUS, Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski — 4 kwartat 2022 r., Warszawa 2023, https://stat.gov.pl
/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-wg-bael/aktywnosc-
-ekonomiczna-ludnosci-polski-4-kwartal-2022-roku,4,49.html [dostep: 24.05.2024].

73 1. Swiatek Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 37.
7 A. Lipka, M. Krdl, Sustainable Loyalty of Employees..., s. 3-4.
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Podsumowujac, mulitlojalno$¢ w kontekscie réznych typow lojalnosci wymaga
zrozumienia ztozonosci relacji miedzy pracownikami a organizacjami. Te ostatnie
powinny by¢ swiadome, ze dgzenie do ksztaltowania pozytywnych typéw lojalnosci
wsrdéd pracownikéw wplynie nie tylko na efektywnos¢ ich pracy, lecz takze na sta-
bilnos¢ i sukces kazdej organizacji.

1.2. Determinanty lojalnosci pracownikéw

Istnieje wiele determinant ksztaltujgcych lojalnoéé pracownikéw”. Swigtek-Barylska
zwraca uwage, ze poszukiwanie uwarunkowan wplywajacych na nig jest zjawiskiem
popularnym wérdd badaczy’®. Jednocze$nie autorka podkresla, Ze tematyka ta jest
bardzo szeroka. Lipka, Winnicka-Wejs i Acedanski proponujg podzial determinant
na trzy grupy: czynniki zewnatrzorganizacyjne, wewnatrzorganizacyjne oraz mecha-
nizmy dotyczace pracownikow’”. Z kolei Beata Mydtowska wskazuje, ze rownie istotne
sg czynniki ekonomiczne, prawne i emocjonalne’®. W dalszej czesci tego podroz-
dziatu opisano determinanty i uwarunkowania lojalnosci pracownikéw, a nastepnie
opracowano ich autorski podzial.

Pierwszym czynnikiem determinujagcym lojalnos¢ jest rynek pracy. Renata
Wojciechowska definiuje go jako ,miejsce spotkania podmiotéw, ktére oferuja prace
i ktére jg kupuja™. Zwraca uwage, ze podejmowanie pracy nie powinno wigzac sie
wylacznie z otrzymywaniem wynagrodzenia, lecz stanowi¢ takze pewnego rodzaju
przyjemnos¢, ktora z kolei powinna wynikac z checi samorealizowania sig, checi uzna-
nia w spoleczenstwie czy tez osobistego rozwoju®’. W literaturze przedmiotu opisy-
wane s3 rowniez cechy rynku pracy majace wptyw na poziom lojalno$ci pracowniczej —
zwiekszajaca si¢ liczba pracodawcdéw, rozbieznos¢ w zakresie oferowanych wynagro-
dzen oraz warunkéw pracy, wysoki poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstw czy nie-
wielkie koszty zwigzane ze zmiang pracy. Wymienione determinanty moga wply-
wa¢ na poziom lojalnosci pracownikéw, np. mozliwos$¢ pojawienia sie ryzyka, ktore
wiazZe si¢ ze zmiang miejsca pracy. Stale nasilajacy si¢ problem braku wartosciowych

7> D. Smarzewska, Wiek pracownikow jako determinanta ich lojalnosci wobec pracodawcy (na przykla-
dzie jednostek ochrony zdrowia), [w:] Nowe trendy spoteczno-ekonomiczne a rozwéj przedsigbiorstwa,
red. P. Antonowicz, E. Malinowska, J. Sicifiski, U. Zaremba, Oficyna Wydawnicza ASPRA, Warszawa-
Rzeszow 2021, s. 178.

76 1. Swigtek Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 25.

77 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza..., s. 54-80.

78 B. Mydtowska, Lojalnos¢ pracownikéw jako element podstawowy zasobu ksztattujgcego przewage
konkurencyjng organizacji, ,Disputationes Scientificae Universitatis Catholicae in Ruzomberok”
2019, nr 2, s. 61.

79 R. Wojciechowska, Konkurencyjnos¢ polskiego rynku pracy w latach 2004-2016, ,Studia BAS” 2018,
nr 3(55), s. 109.

80 Tbidem, s. 114.
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pracownikéw moze dodatkowo rzutowac na ich lojalno$¢. Coraz czedciej pracodawcy
poszukuja najlepszych pracownikow - talentéw — lub wyrédzniajacych sig na tle innych
w zwigzku z posiadanym do$wiadczeniem, umiejetnosciami itp.8! Jezeli wiec lojalnosé
bedzie rozumiana jako przywiazanie pracownika do organizacji, to mozna stwier-
dzi¢, ze sytuacja na rynku pracy bedzie determinowac poziom wykazywanej lojal-
nosci. Im wieksze bedzie przywigzanie pracownika, tym mniejsze jest prawdopodo-
bienstwo zmiany miejsca pracy.

Kolejng determinantg oddziatujacg na poziom lojalnosci pracownikéw jest
wizerunek pracodawcy. Jak podaje Agnieszka Knap-Stefaniuk, ,wizerunek firmy
to subiektywne o niej wyobrazenie, ktére posiadaja rézne osoby (podmioty) — zaréwno
w otoczeniu firmy, jak i wewnatrz niej”?. W literaturze przedmiotu ksztaltowanie
wizerunku przedsigbiorstwa nazywane jest employer brandingiem. Jego gléwnym
zalozeniem jest budowanie organizacji, ktéra stanowi¢ bedzie atrakcyjne miejsce
pracy nie tylko w opinii pracownikdw, lecz takze wszystkich interesariuszy. Z kre-
owaniem wizerunku pracodawcy wigzg sie dzialania zwigzane z HR marketingiem,
ktéry postrzegany jest jako stosowanie zasad oraz regut marketingu w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Koncepcja ta definiowana jest jako narzedzia zarzadza-
nia, budowania i wptywania na relacje miedzyludzkie w organizacjach®. Specjalisci
z zakresu human relations wykonuja szereg zadan zwigzanych z employer brandin-
giem®*, jest on bowiem strategig zarzgdzania $wiadomoscia oraz odczuciami pracowni-
kéw w odniesieniu do przedsigbiorstwa. Jego zalozeniem jest takze dlugoterminowos¢.
Mozna okresli¢ go jako proces tworzenia charakterystycznego wizerunku pracodawcy,
co wskazuje na dopasowanie celéw stawianych pracownikom do celéw przedsiebior-
stwa. Podejmowanie dziatan zwigzanych z employer brandingiem powoduje, Ze pra-
cownik staje sie najwazniejszym oraz najcenniejszym zasobem przedsiebiorstwa®’.
Monika Bartkowiak i Joanna Sztapinska prezentujg korzysci, jakie pracodawca moze
osiagnac poprzez budowanie wizerunku. Wéréd nich wymieniajg m.in. mniejszg rota-
cje pracownikow, zwigkszenie poziomu ich zaangazowania, nizsze koszty ponoszone
w procesie rekrutacji®. W zwiazku z tym im lepszy bedzie wizerunek pracodawcy, tym
wyzszy bedzie poziom zaangazowania pracownikow. Jako ze zaangazowanie jest jedna
z determinant pojecia lojalnosci, mozna wnioskowac, ze zwigkszenie jego poziomu
moze si¢ przyczyni¢ do wzrostu poziomu lojalnosci pracowniczej. W nawigzaniu

81 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza..., s. 54-55.

82 A. Knap-Stefaniuk, Ksztattowanie wizerunku wspélczesnej firmy — wybrane zagadnienia, ., Zeszyty
Naukowe Uczelni Vistula” 2015, nr 44(6), s. 111.

83 1. Bejtkovsky, Social media platforms as HR marketing tool in selected healthcare service providers,
»Marketing and Management of Innovations” 2020, no. 1, s. 295.

84 5. Gaddam, Modeling Employer Branding Communication: The Softer Aspect of HR Marketing Man-
agement, ,JCFAI Journal of Soft Skills” 2018, vol. 2(1), s. 54.

85 T. Akter, Employer Branding Strategy: An Empirical Study on Private Banks in Bangladesh, ,Asian
Business Consortium” 2019, vol. 9(3), s. 84.

86 M. Bartkowiak, J. Sztapiniska, Znaczenie budowania wizerunku pracodawcy na nowym rynku pracy,
»Dyskursy Mlodych Andragogéw” 2014, nr 15, s. 35.
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do istoty lojalnosci pracowniczej mozna zalozy¢, ze aby wizerunek firmy (wptywa-
jacy na poziom lojalnosci) ksztaltowat si¢ na wysokim poziomie oraz zachecat poten-
cjalnych pracownikéw do podjecia zatrudnienia, musi wspotgra¢ z dziataniami HR
marketingu.

Kolejne przyktady uwarunkowan lojalnosci zwiazanych z organizacja zaprezen-

towano w tabeli 3.

TABELA 3. Czynniki lojalno$ci pracowniczej zwigzane z organizacjg

przedsiebiorstwa

i opracowywaniem dtugofalowych
celow oraz metod i sposobow

ich realizacji, przedstawiona

dla okres$lonego okresu

Czynnik Definicja Zwiazek z lojalnoscia
Osobowos¢ Wewnetrzny mechanizm regulacji Im sprawniejsze jest dziatanie organizacji,
organizacji zachowaf cztonkéw organizacji, tym wieksze jest prawdopodobieristwo,

powstajacy wskutek relacji ze proces ksztattowania lojalnosci
interpersonalnych pomiedzy pracowniczej bedzie prostszy -
cztonkami grupy, na ktérych i odwrotnie
oddziatujg normy i wartosci, cele,
misja oraz wizja przedsiebiorstwa
Jakosé Gospodarowanie kapitatem ludzkim Wiele badar dowodzi, ze im wyzszy jest
gospodarowania | to zapewnienie odpowiedniej wartosci | poziom przywddztwa (w kontekscie
kapitatem zasobo6w pracy oraz ich optymalne zarzadzania kapitatem ludzkim), tym
ludzkim wykorzystanie w celu jak najlepszego | wieksze jest prawdopodobiefistwo
ich wykorzystania do wzrostu ksztattowania sie poziomu lojalnosci
efektywnosci oraz wartosci organizacji | pracownikéw
Strategia Zwigzana jest z osigganiem Strategie przedsiebiorstwa moga

dotyczy¢ réznych jego elementéw. W tym
przypadku stosowanie odpowiednich
metod zarzadzania strategiami
personalnymi pracownikéw moze

mie¢ istotne znaczenie w budowaniu
ich lojalnosci. Odpowiednia strategia
personalna powinna opierac sie

na budowaniu $cistych relacji miedzy
pracownikiem a organizacja - takich,
ktore bedg wptywaé nie tylko na jego
zaangazowanie, lecz takze wzmacnia¢
poziom jego zaufania wobec organizacji

Struktura
organizacyjna

Zestaw elementoéw, ktérych mozna
uzy¢ do nadania ksztattu organizacji

Ze wzgledu na szerokie spectrum
rodzajéw struktur organizacyjnych

nie mozna jednoznacznie stwierdzié,
iz istnieje jeden gtowny ich zwigzek

z lojalnoscia. Jednak, dokonujac
rozréznienia, stwierdzono, ze im wieksze
i bardziej rozbudowane sg struktury,
tym proces komunikowania sie

i wymiany informacji pracownikéw

na réznych szczeblach jest utrudniony
lub ograniczony.
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Czynnik Definicja Zwiazek z lojalnoscia

Utrudniona komunikacja moze
powodowac wystepowanie wiekszej
liczby konfliktéw, co z kolei bedzie
przektadaé sie na obnizenie poziomu
zaufania pracownika. Im nizszy bedzie
poziom zaufania, tym mniejsza bedzie
lojalno$¢é danego pracownika

Kultura System wspdlnych wartosci Wypracowanie, wdrozenie oraz poziom
organizacyjna i przekonan, ktéry rozwija kultury organizacyjnej maja istotny
sie w organizacji oraz kieruje wptyw na realizowanie celéw zatozonych
zachowaniem jej cztonkéw przez przedsiebiorstwo. Im lepiej te cele

beda znane i realizowane oraz im bardziej
pracownicy beda sie z nimi identyfikowaé,
tym wieksza bedzie ich lojalno$¢ wobec
organizacji

7RODL0: opracowanie wiasne na podstawie: D. Smarzewska, Wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania lojalnosci
pracownikéw wobec organizacji, [w:] Nowe tendencje w zarzadzaniu, t. 8, red. M. Pawlak, Wydawnictwo KUL,
Lublin 2019, s. 201-204; A. Wasiluk, A. Tomaszuk, Strategie relacyjne jako strategie wspétdziatania przed-
siebiorstw - ujecie teoretyczne, ,Akademia Zarzgdzania” 2018, vol. 2(4), s. 75; R.W. Griffin, Podstawy zarzg-
dzania organizacjami, PWN, Warszawa 2020, s. 334; |. Mirecka, Elastyczne formy zatrudnienia jako element
gospodarowania kapitatem ludzkim, [w:] Gospodarowanie kapitatem ludzkim. Wyzwania organizacyjne i prawne,
red. A. Rogozifiska-Pawetczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dZ 2015, s. 164.

Kolejnym czynnikiem warunkujacym lojalno$¢ pracownikéw sa przepisy
prawne®. Wéréd tych odnoszacych sie do lojalnoéci wymieni¢ mozna: Konstytucje
Rzeczypospolitej Polskiej, dokumenty przyjete przez Uni¢ Europejska czy tez sze-
reg ustaw krajowych, ktore s raczej pozornie korzystne dla pracownikéw®’. Jednak
w $wietle prawa istnieje wiele implikacji, ktore moga mie¢ niekorzystny wplyw na lojal-
no$¢ pracownikéw. Pierwszym tego przykladem jest stosowanie umow, w ktérych
zabrania si¢ pracownikom podejmowania dodatkowego zatrudnienia. Umowy te cze¢-
sto wigzg sie z koniecznoscig informowania pracodawcy o ewentualnych dodatko-
wych aktywnos$ciach zawodowych. Podpisywanie umow zawierajacych takie klau-
zule jest dobrowolne, poniewaz w obecnie obowigzujacym prawie istnieje swoboda
w ich zawieraniu. Pracownik przed podpisaniem takiej umowy powinien zosta¢ sze-
roko poinformowany o jej dokladnych zapisach. Jezeli wyrazi zgode na podpisanie
umowy w takiej formie, mozna wnioskowag, iz jest to jeden z przejawow jego lojal-
nosci. Pracownik, podejmujgc takie dzialanie, wykazuje che¢¢ pozostania w organiza-
¢ji i nieche¢ do podejmowania innego, dodatkowego zatrudnienia®®. Innym przykta-

87 H. Szewczyk, Ochrona praw i interesow os6b zatrudnionych a nietypowe formy zatrudnienia w spo-
tecznej gospodarce rynkowej, ,Roczniki Administracji i Prawa” 2013, nr 13, s. 176.

88 1. Wieleba, Umowne ograniczenie podejmowania dodatkowego zatrudnienia jako przejaw lojalnosci
pracowniczej. Wybrane zagadnienia, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio G”
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dem mogg by¢ zachowania pracownika zwigzane z brakiem lojalnosci. Na niekorzys¢
pracodawcy moze dziata¢ to, ze pracownik w trakcie trwania stosunku pracy nabyt
konkretne umiejetnosci czy tez przechodzit specjalne szkolenia. W zwigzku z tym
moze on wykorzysta¢ zdobyte do§wiadczenie w kolejnym miejscu zatrudnienia.
Dzialanie takie utrudnia lub ogranicza ustawa z 16 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji®’. Akt ten zawiera szereg przepisow, ktorych celem jest glow-
nie zachowanie uczciwej konkurencji. W ustawie tej istnieja dwa wazne dla pracow-
nika zapisy. Pierwszy z nich dotyczy zachowania tajemnicy przedsiebiorstwa, a drugi
ingerowania w inne (cudze) stosunki umowne. Przytoczona ustawa wymusza na pra-
cowniku, nawet po ustaniu stosunku pracy, zachowanie pewnego poziomu lojalnosci
wobec organizacji, w ktdrej byl on zatrudniony®’.

Kolejng determinantg lojalnosci jest zaufanie. Jak podajg Lipka, Winnicka-Wejs
i Acedanski, zaufanie, przyzwyczajenie oraz zaangazowanie stanowia ,wewnetrzne
mechanizmy lojalnosci pracownikéw™!. Literatura przedmiotu wskazuje wiele podejs¢
do definiowania tego terminu, a wéréd badaczy nie ma zgodnosci co do jednej, uni-
wersalnej definicji®2. Pojecie to opisywane jest przez przedstawicieli nie tylko nauk
o zarzadzaniu i jakosci, lecz takze socjologii, filozofii, psychologii, nauk politycznych
czy technicznych®. Wybrane definicje zaufania przedstawiono w tabeli 4, rozumiane
jest ono jako oczekiwanie, przekonanie badz wiara. Zaufanie moze takze wigzac si¢
z moralno$cig oraz etyka czlowieka®. Marek Bugdol wskazuje, iz na pojecie zaufa-
nia skladajg sie nastepujace wymiary: wiary, wiarygodnosci, niezawodnosci kompe-
tencji, przewidywalnosci, zyczliwosci®.

2018, vol. 65(2), s. 320-323; M. Lewandowicz-Machnikowska, Zakaz konkurencji..., s. 120-121.

89 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Dz.U. 1993 Nr 47
poz. 211 z p6zn. zm.; Dz.U. 2 2022 r. poz. 1233).

90 U. Torbus, Obowigzek lojalnosci pracownika po ustaniu stosunku pracy, ,Annales Universitatis Ma-
riae Curie-Sktodowska. Sectio G” 2018, vol. 65(2), s. 286-289.

9L A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalnosé pracownicza..., s. 80-83.

92 M.A. Hemdi, A.M. Nasurdin, Prediction turnover intentions of hotel employees: The Influence of Em-
ployee Development Human Resource Management Practices and Trust in Organization, ,Gadjah
Mada International Journal of Business” 2006, vol. 8(1), s. 25.

93 1. Ejdys, Zaufanie do technologii w e-administracji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej,
Biatystok 2018, s. 43.

94 1.M. Moczydlowska, Kategoria zaufania w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim w jednostkach admini-
stracji samorzgdowej, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 3(63), s. 93.

95 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne: szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 23-30.
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TABELA 4. Wybrane definicje pojecia zaufania

Autor Definicja
D. Good .Zaufanie opiera sie na oczekiwaniu, jak inne osoby beda zachowywaty sie
w przysztosci, jako funkcja przesztych i terazniejszych zachowan, zaréwno jawnych,
jaki niejawnych”
T. Hobbes »Zaufanie to przekonanie w postepowanie drugiej strony, od ktdrej oczekujemy dobra”
J.B. Rotter »Zaufanie to oczekiwanie jednostek lub grupy, ze stowa, obietnice stowne i pisemne
innych jednostek lub grup bedg dotrzymane”
C.F. Sabel +Zaufanie to obustronne przekonanie, Ze zadna ze stron wymiany nie wykorzysta
stabosci drugiej strony”
R.M. Morgan, |,Zaufanie to wiara jednej ze stron w to, Ze jej partnera cechujg wiarygodno$é
S.D. Hunt i uczciwosc”
M. Sako ,Zaufanie jako stan umystu, oczekiwanie w stosunku do partnera handlowego,
ze zachowa sie lub zareaguje w sposéb przewidywalny i wzajemnie akceptowalny”
D. Bories ,Zaufanie sklada sie z zatozen oraz przekonaf, ktére zmieniaty sie w czasie
w odniesieniu do wiarygodnosci i zyczliwosci drugiej osoby, ktéra zacheca
lub nie do tego, by méc na niej polegaé¢ w sytuacjach niepewnosci”
Hosmer ,Zaufanie to indywidualne, optymistyczne oczekiwanie”
S. Atkinson,  [,Zaufanie to tzw. klej spoteczny, dzieki ktéremu mozliwe jest utrzymywanie réznego
D. Butcher rodzaju struktur w organizacjach”
J. Mishra, ,Zaufanie jest niezbednym elementem konstruktywnych relacji miedzyludzkich.
M.A. Morrissey | Dzieki niemu tworzg sie wiezi i powstaje poczucie bezpieczefistwa”
B. Shamir, ,Zaufanie to zjawisko tak samo personalne, jak i zbiorowe. Wyraza sie na trzech
Y. Lapidot poziomach w organizacji: indywidualnym, grupowym oraz systemowym”
J. Penc ,Zaufanie to przekonanie, ze dana osoba, z ktdrg tgcza nas pewne interakcje,
ma odpowiednie kompetencje oraz kwalifikacje”
A.M.Lamsd, |,Zaufanie opiera sie na wystepowaniu zaleznosci pomiedzy stronami, w zwigzku
R.Pucétaité | z czym dziatania oraz ich skutki sa wspétzalezne od nich obu”

ZRGDLO: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Wasiluk, Zaufanie we wspdlczesnym zarzgdzaniu, [w:] Wybrane
zagadnienia miekkiego zarzgdzania organizacjami, red. A. Kowalczewska, Wydawnictwo EMENTON, Warszawa

2015, s. 59-60; S. Berraies, M. Chaher, K. Ben Yahia, Employee Empowerment and Its Importance for Trust
Innovation and Organizational Performance, ,Business Management and Strategy” 2014, vol. 5(2), s. 85;
A. Puusa, U. Tolvanen, Organizational Identity and Trust, ,Electronic Journal of Business Ethics and Organi-
zation Studies” 2006, vol. 11(2), s. 30; W. Walczak, Znaczenie zaufania w procesach zarzadzania kapitatem
ludzkim - ujecie wielowymiarowe, ,e-mentor” 2012, nr 5, s. 31; A.M. Lamsa, R. Pucétaité, Development of orga-
nizational trust among employees from a contextual perspective, ,Business Ethics: A European Review" 2006,
vol. 15(2), s. 131.
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Ksztaltowanie poziomu zaufania pracownikéw stanowi duze wyzwanie dla orga-
nizacji. Aby dzialanie to przyniosto zamierzone efekty, organizacje powinny by¢
otwarte i bardziej transparentne pod wzgledem komunikacji®®. Zaufanie do pracow-
nika w miejscu jego zatrudnienia mozna rozumie¢ jako oczekiwania stawiane wobec
niego przez pracodawce. Moga one dotyczy¢ roznych kwestii: zyczliwego usposobie-
nia, posiadania odpowiednich i wymaganych kompetencji czy tez innych, bardziej
formalnych, jak przestrzeganie zasad, znajomo$¢ wszelkich proceséw oraz procedur
organizacyjnych. W zwiazku z tym zaufanie jest zagadnieniem pomocnym w okresle-
niu stosunku danej osoby do innych (w tym do pracodawcy)?’. Jest rdwniez podstawg
odpowiedniej wspolpracy i dziatan zespolowych, poniewaz wplywa na poziom dziele-
nia sie wiedzg oraz wystepowanie konfliktow®®. W literaturze przedmiotu omawiane
jest tez pojecie zaufania do przelozonego. Przelozony, ktéry ufa swym podwtadnym,
uwaza ich za osoby nie tylko kompetentne, lecz takze wykazujace si¢ rzetelnoscia
oraz odpowiedzialnoécig podczas wykonywania swoich obowiazkéw?®. Pawel Jurek
wskazuje badania, z ktdrych wynika, ze im wigkszym zaufaniem dana osoba darzy
swoich wspétpracownikéw i przelozonych, tym wigkszy bedzie poziom ich zaanga-
zowania w prace, a ich zachowania mogg by¢ bardziej innowacyjne niz zazwyczaj'*.
Zalezno$ci miedzy zaufaniem a zaangazowaniem pracownikéw wskazaly réwniez
Dagmara Lewicka, Elzbieta Robak, Elzbieta ]J. Biesaga-Stomczewska oraz Krystyna
Iwinska-Knop!'.

Innym waznym mechanizmem wplywajacym na poziom lojalnosci pracowni-
kéw jest ich przyzwyczajenie do organizacji. W literaturze przedmiotu rozumiane
jest ono przez kontekst uczenia si¢. Klient wykazujacy sie przyzwyczajeniem okazuje
je, powtarzajac pewne zachowania. Ich celem jest np. lojalno$¢ wobec marki, pro-
duktu czy tez samego sprzedawcy. Przenoszac te sytuacje na pracownika i organiza-
cje, nalezy zauwazy¢, ze powtarzalng czynnos$cig w tym wypadku moze by¢ pojawia-
nie sie pracownika w pracy. Mozna stwierdzi¢, ze kazdy pracownik ma plan, ktéry

96 B.R. Rawlins, Measuring the relationship between organizational transparency and employee trust,
»Public Relations Journal” 2008, nr 2(2), s. 2.

7 P, Jurek, Zwigzek miedzy zaufaniem do przelozonego a postawami pracownikéw wobec organizacji
i milczeniem organizacyjnym, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2019, nr 2(27), s. 72.

98 A. Lipka, Employee Experience. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w kategoriach rynku doznat, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2022, s. 136; C. Hungerford, M. Cleary, ‘High Trust’
and Low Trust’ Workplace Settings: Implications for Our Mental Health and Wellbeing, ,,Issues
in Mental Health Nursing” 2021, vol. 42(5), s. 506.

99 K L. Straiter, The Effects of Supervisors® Trust of Subordinates and their Organization on Job Satisfaction
and Organizational Commitment, ,International Journal of Leadership Studies” 2005, vol. 1(1), s. 87.

00p Jurek, Zwigzek miedzy zaufaniem..., s. 72-73.

0D, Lewicka, Wplyw zaufania wertykalnego na zaangazowanie organizacyjne pracownikoéw, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomia” 2013, nr 282, s. 185; E. Robak, Lojalnos¢ pracownikéw
a zarzgdzanie potencjatem spotecznym wspolczesnych organizacji, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 24, t. 2, s. 93; E.J. Biesaga-Slomczewska, K. Iwiniska-Knop,
Relacje wewngtrzne w kreowaniu lojalnosci pracownikow, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu” 2012, nr 26(712), s. 297.
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zostal opracowany na potrzeby okreslenia réznych strategii metodami wykonywa-
nia zleconych zadan czy tez tych dotyczacych komunikowania sie z innymi czlon-
kami organizacji. Lojalno$¢, ktéra wigze sie z przyzwyczajeniem pracownika, nie jest
w pelni dobra lojalnoscia, gdyz moze wplywac na obnizenie poziomu jego przywia-
zania do organizacji. Czynnik ten zazwyczaj wiaze si¢ z konkretnym typem lojalno-
$ci, jakim jest lojalno$¢ z rutyny lub z przymusu'®. Przyzwyczajenie jest komponen-
tem pojecia lojalnosci, ktérego nasilenie wigze si¢ z wystepowaniem czynnikow raczej
negatywnych niz pozytywnych.

W analizowaniu zagadnienia lojalnosci nie mozna pomina¢ réwniez opisu przy-
wigzania pracownika do organizacji. Rozumiane jest ono jako stale pozostawa-
nie w danej organizacji'®. Jako element sktadowy lojalnosci mozna wiec uznac je
wylacznie w momencie, kiedy bedzie ono wynikiem indywidualnej decyzji pracow-
nika, a nie konieczno$cig'*‘. Swigtek-Barylska w swych badaniach ukazuje, ze wyzszy
poziom przywigzania osiggali badani, ktérych organizacje oferowaty duze mozliwosci
rozwoju osobistego i kariery zawodowej'®®. Autorka zaznacza, ze wskazane dzialania
moga mie¢ takze odwrotng zaleznos¢ — brak inwestowania w pracownikéw oraz brak
zapewnienia rozwoju kariery moga powodowac zmniejszenie poziomu przywigzania
do organizacji'®. Monika Pec i Dagmara Lewicka podaja, Ze przywiazanie do organi-
zacji jest wspolczesnie analizowane holistycznie, co oznacza, ze uwzglednia zwiazki
pracownika z kazdg inng osobg w organizacji (np. zespol, przelozony) lub poza nig
(np. klienci)'?”. Literatura przedmiotu wskazuje, ze przywigzanie pracownika do orga-
nizacji wptywa na osigganie przez nig korzysci. Jest ono takze warunkowane wyste-
powaniem czynnikéw stresogennych w miejscu pracy oraz relacjami w organizacji'®®.

Zaangazowanie to kolejna determinanta lojalnosci'®. Pojecie to nie ma jednej,
powszechnie przyjetej definicji. Z jednej strony wiaze si¢ z cze¢$cig emocjonalng jed-
nostki, ktéra uwidacznia si¢ w identyfikacji pracownika z organizacja, jej celami
oraz warto$ciami. Z drugiej za§ moze by¢ wynikiem entuzjastycznego nastawienia
danej jednostki wobec pracy, ktdra jest zobowigzana wykonac!''’. Zaangazowanie,
podobnie jak zaufanie, jest przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Problem sta-
nowi tlumaczenie tego terminu z jezyka angielskiego. Izabela Kolodziejczyk-Olczak

102 4, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalno$¢ pracownicza..., s. 82-83.

1031, Swigtek-Barylska, Lojalnosé pracownikow..., s. 64.

104 1hidem, s. 65.

105 Ibidem, s. 136.

1% Ibidem, s. 137.

107 M. Pec, D. Lewicka, Zaangazowanie pracownicze a przywigzanie organizacyjne — préba usystema-
tyzowania pojeé, ,Organizacja i Kierowanie” 2022, nr 2(157), s. 162.

108 A Springer, Postawy wobec pracy - analiza poréwnawcza stosowanych poje¢, ,Edukacja Ekonomistow
i Menedzer6w” 2016, nr 1(39), s. 19.

1095, Waszczak, Refleksje nad lojalnoscig jako wartoscig etyczng i ekonomiczng, ,Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow” 2012, nr 23(1), s. 16.

WO0T, Kupczyk, P. Pietrakowski, Czynniki zaangazowania pracownikéw jako determinanty zmian w za-
rzgdzaniu zasobami ludzkimi, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2018, t. 19, z. 10, cz. 3, s. 109.
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wskazuje rozbieznosci wystepujace w tltumaczeniach terminéw commitment, involvment
oraz engagement (por. tabela 5). Najszersze znaczenie ma commitment — oznaczajacy
zaangazowanie pracownika w prace, ktorg on sam sobie przypisuje. Engagement mowi
o zaleznosciach zwigzanych z identyfikowaniem si¢ pracownika z celami oraz warto$-
ciami, jakie stawia sobie dana organizacja. Involvment natomiast odnosi si¢ gléwnie
do proceséw zwigzanych ze zwiekszaniem udziatu pracownika w zyciu organizacji'.

TABELA 5. Rozumienie pojecia zaangazowania pracownikéw w réznych ujeciach

Zaangazowanie rozumiane jako:

commitment involvment engagement
* 0zhacza przywigzanie * rozumiane jest jako proces * zaangazowanie to odnosi
lub przynaleznos¢; lub zespot proceséw, dzieki sie do emocji odczuwanych
o sktada sie z trzech ktérym wzrasta partycypacja przez kazdego cztowieka;
podstawowych elementéw: pracownika w sprawach « pracownik zaangazowany
1) identyfikacji pracownika Zwigzanych z .organlzaCJq; w rozumieniu eng‘_age_ment
z celami i misjg * zaangazowanie w tym mocno identyfikuje sie
przedsiebiorstwa; przypa,dku qdbywa. sie w sposob z celami organizacji;
2) dhugookresowego bezposredni, w zwigzku zczym |, zaanga_iowanie w tym ujeciu
zwigzania pracownika Wptywa znaczaco na poprawg stanowi¢ moze kluczowy
2 przedsiebiorstwem: zadowolenlzfl pracowmk(.)w, czynnik, ktéry bedzie
3) pracownik podejmuje * W ramach niego powstaja . Wp*y“.'a* ha efektywnosc
dziatania. kidre tzw. programy angazowania organizacj,
wykracza;jq poza jego pracownikow (employee * pracownicy pracuja
zakres obowigzkow; involvment programs), przez wydajniej, efektywniej, maja
L ! ktére menedzerowie wptywaja wiekszy zapat niz pozostali
* wyréznia sig trzy rodzaje na zwiekszenie uczestnictwa
zaang_azowanla: afektywne, pracownika w sprawy
trwania oraz normatywne organizacji

7RODO: opracowanie wiasne na podstawie: D. tochnicka, Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracowni-
kéw w miejscu pracy, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2014, nr 8(46), s. 92-96;
D. Smarzewska, Commitment and Employee Loyalty, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie” 2019,
t.46,nr2,s. 8.

Dorota Lochnicka zwraca uwage na fakt, ze wszystkie przedstawione w tabeli 5
sposoby rozumienia pojecia zaangazowania s3 ze sobg powigzane oraz ze jedne moga
wplywac na pozostate. W zwigzku z tym organizacja powinna podejmowac takie dzia-
tania w zakresie ksztaltowania i rozumienia zaangazowania swoich pracownikéw, ktdre
beda zawiera¢ elementy wszystkich opisanych ujec tego pojecial’?. W niniejszej pracy

U1 Kotodziejczyk-Olczak, Zaangazowania pracownikéw w réznym wieku, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2014, nr 2, s. 85.

12D, Lochnicka, Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikéw w miejscu pracy, ,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2014, nr 8(46), s. 96.
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przyjeto, ze zaangazowanie jest utozsamiane z terminem commitment, ktéry nawia-

zuje do bodzcéw wplywajacych na decyzje pracownikéw. Moga one dotyczy¢ pozo-

stania w danej organizacji lub identyfikowania si¢ z jej podstawowymi warto$ciami.
Najwazniejszym rodzajem zaangazowania jest zaangazowanie organizacyjne'’?,

na ktdre sklada si¢ zaangazowanie: w prace, w organizacje, zwigzane z wykonywa-

nym zawodem oraz ze srodowiskiem spotecznym danej jednostki''*. W literaturze

przedmiotu opisano trojsktadnikowy model zaangazowania organizacyjnego, zawie-

rajacy aspekty!!®:

e emocjonalne - wskazujgce na odczucia konkretnej osoby zwigzane z przynalez-
noscia do danej organizacji;

e racjonalne - wskazujgce na poziom interpretacji oraz ogélnego zrozumienia
dla takich elementdéw, jak np. wyznaczone przez organizacje cele;

e behawioralne — wskazujgce na mozliwo$¢ wykazywania dodatkowego wysitku
przez pracownika na korzys$¢ organizacji.

Inny podzial zaangazowania organizacyjnego wyr6znia zaangazowanie afek-
tywne, trwania oraz normatywne (por. tabela 6).

TABELA 6. Rodzaje zaangazowania organizacyjnego

Zaangazowanie afektywne Zaangazowanie trwania Zaangazowanie normatywne

Wiaze sie z emocjami,

jakie wykazuje pracownik
wzgledem organizacji.
Opisuje rodzaj wiezi, ktora
ksztattuje sie pomiedzy tymi
dwoma podmiotami. Poziom
zaangazowania afektywnego
daje mozliwos¢ oceny
poziomu identyfikowania

sie pracownika z danym
przedsiebiorstwem. Pracownik,
ktory cechuje sie tym

Ten rodzaj wykazuja
pracownicy, ktérzy swoja prace
wykonuja w zwigzku ze swymi
potrzebami lub nie moga
opusci¢ danej organizacji
(praca z przymusu). Takie
nastawienie pracownika
wynika z zaniepokojenia
Zwigzanego ze zmiang pracy,
np. utraty pewnych korzysci
ekonomicznych. Pracownik
wykazujacy ten rodzaj

Zaangazowanie to jest
ksztattowane gtéwnie przez normy
wystepujace w danym
spoteczenstwie. Oprocz tego
pracownik ma poczucie,

ze wykonana praca jest jego
obowigzkiem. Sadzi on, Ze powinien
wykazywa¢ sie szczeg6lnym
poziomem lojalnosci. Osoba z tym
rodzajem zaangazowania uwaza,
ze whasciwe jest postepowanie
zgodnie z zasadami moralnymi,

typem zaangazowania, jest
zadowolony z posiadanej pracy
(praca nie jest przymusem)

zaangazowania nie ma dobrych
relacji ze wspétpracownikami,
a jakos¢ jego pracy jest nizsza

w zwigzku z czym ujawnia sie
u niego tzw. obowigzek kontynuacji
zatrudnienia

7RODO: opracowanie wiasne na podstawie: M. Adamska-Chudziriska, ZaangaZowanie organizacyjne pracow-
nikow jako Zrodfo uczestnictwa w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2015, nr 8(944), s. 45-55; M. Laguna, E. Mielniczuk, A. Zaliniski, K. Watachowska, Przywigzanie do organi-

113 7. M. Moczydtowska, Zaangazowanie pracownikéw - aspekty psychologiczne i organizacyjne, ,Mysl
Ekonomiczna i Polityczna” 2013, nr 4(43), s. 163.

147 Samul, Menedzerska swiadomos¢ w zakresie tworzenia angazujgcego Srodowiska pracy, [w:] Wy-
brane zagadnienia migkkiego zarzgdzania..., s. 189.
U571 M. Moczydtowska, Zaangazowanie pracownikéw..., s. 163.
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zacji i zaangazowanie w prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, ,Medycyna Pracy” 2015,
nr66(2), s. 277-284; A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalnos¢ pracownicza..., s. 84.

Wielowymiarowo$¢ pojecia zaangazowania organizacyjnego moze by¢ klopotliwa
w przypadku koniecznosci wyodrebnienia czynnikow je ksztaltujacych. Glowne deter-
minanty poziomu zaangazowania to: wysoko$¢ wynagrodzenia (adekwatna do kom-
petencji pracownika lub jego wynikdow), stabilne zatrudnienie, poczucie zespotowosci,
satysfakcja z wykonywanej pracy oraz mozliwo$¢ rozwoju pracownika!'®. Waznymi
uwarunkowaniami zaangazowania sg rowniez odpowiednia komunikacja, przywodz-
two czy struktura organizacyjna'"’.

Dyskusje zwiazang z determinantami lojalnosci pracownikéw wywotuje korelo-
wanie jej z odczuwaniem satysfakcji z pracy. W literaturze przedmiotu znajdziemy
zaréwno publikacje, w ktérych badacze wykazuja taki zwiazek, jak i takie, w ktérych
on nie wystepuje. Altanchimeg Zanabazar i Sarantuya Jigjiddorj satysfakcje pracow-
nika traktujg jako kluczowg determinante lojalnosci pracowniczej. Z ich badan wynika,
ze im bardziej pracownik jest usatysfakcjonowany praca, tym wigkszy jest jego poziom
lojalnos$ci'’®. Anne Martensen i Lars Grenholdt wskazuja na wystepowanie zalezno$ci
miedzy lojalnoscig a satysfakcjg pracownika!'®. Podobne wyniki badan prezentuja:
Teresa Chirkowska-Smolak!??, Mai Ngoc Khuong i Bui Diem Tien'?!, Masoodul Hassan,
Saad Hassan, Muhammad F.A. Khan i Asghar Igbal'?2, S. Sreejesh i Nagra Tavleen!*
czy Chetna Pandey i Rajni Khare!*, a takze Afshin Jahanbazi Goujani, Arash Shahin,
Ali Nasr Isfahani, Ali Safari'®. Z kolei Evi Thelia Sari, Ankita Prabhakar oraz Emir

116 J. Samul, Menedzerska swiadomo$é..., s. 190-191.

W7D, Lewicka, A. Rakowska, Wplyw praktyk ZZL na zaangazowanie pracownikéw w innowacyjnych
przedsigbiorstwach, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2016, nr 2(27), s. 105.

U8 A, Zanabazar, S. Jigjiddorj, Impact of employee satisfaction in employee loyalty, retention, and orga-
nizational performance, ,Proceedings of 166" The IRES International Conference” 2018, s. 18, 22.

119 A Martensen, L. Grenholdt, Internal marketing: a study of employee loyalty, its determinants and con-
sequences, ,Innovative Marketing” 2014, vol. 2(4), s. 105.

120, Chirkowska-Smolak, Dorastanie do lojalnosci. Lojalnos¢ wobec organizacji pracownikéw pokole-
nia Y, ,Czlowiek i Spoleczenistwo” 2018, t. 45, s. 162.

121 M.N. Khuong, B.D. Tien, Factors influencing employee loyalty directly and indirectly through job
satisfaction — A study of banking sector in Ho Chi Minh City, ,International Journal of Current
Research and Academic Review” 2013, vol. 1(4), s. 92.

122 \[. Hassan, S. Hassan, M.F.A. Khan, A. Igbal, Impact of HR Practices on Employee Satisfaction
and Employee Loyalty: An Empirical Study of Government Owned Public Sector of Banks of Pakistan,

»Middle-East Journal of Scientific Research” 2013, vol. 16(1), s. 5-6.

1233, Sreejesh, N. Tavleen, Attendances and Consequences of Employee Loyalty towards the Organization:
Empirical Evidence from Indian Software Industry, ,International Journal of Molecular Science” 2011,
vol. 18(2), s. 16.

124 Ch. Pandey, R. Khare, Impact of job satisfaction..., s. 31-33.

125 A ). Goujani, A. Shahin, A.N. Isfahani, A. Safari, Analyzing the influence of job satisfaction on hostage
employee loyalty in Isfahan Province Gas Company, ,Benchmarking. An International Journal” 2019,
vol. 26(6), s. 1738-1741.
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Ganic, Vesna Babic-Hodovic i Maja Arslanagic-Kalajdzic przedstawiaja przeciwne
wyniki - ich zdaniem satysfakcja nie ma istotnego wplywu na poziom lojalnosci pra-
cowniczej'?6. W niniejszej monografii zatozono, ze poziom satysfakcji z pracy moze
ksztaltowac poziom lojalnosci pracownika. Uzasadnieniem tego jest wystepowanie
w licznych badaniach istotnego statystycznie zwigzku miedzy tymi pojeciami.

Alexander Preko i John Adjetey wskazujg na istnienie zalezno$ci miedzy lojalnos-
cig a przywddztwem, relacjami migdzyludzkimi, rozwojem osobistym, kreatywnoscia,
satysfakcjg z pracy'?’. Sreejesh i Nagra podajg, ze lojalno$¢ wigze sie z zaangazowaniem
pracownikow, satysfakcja z pracy oraz przywigzaniem i poswieceniem si¢ dla organiza-
cji'?®. Martensen i Grenholdt przedstawiajg istotne statystycznie zalezno$ci miedzy lojal-
noscig a przywodztwem oraz miedzy rozwojem osobistym i kompetencjami pracownika
a jego lojalnoscig'?®. Podobne zaleznosci wskazujg Xingiao Fan, Jinsong Li, Zhenxing
Mao i Zhenglang Lu, publikujac wyniki, w ktorych stwierdzono korelacje pomiedzy
poziomem lojalnosci pracownikéw a przywddztwem etycznym!*. Przywddztwo to defi-
niuja jako ,,prezentowanie normatywnie odpowiedniego postepowania przez osobiste
dzialania i relacje miedzyludzkie oraz promowanie takiego postepowania wsrod pracow-
nikéw poprzez wykorzystanie dwustronnej komunikacji, a takze wzmacnianie i podej-
mowanie decyzji”*'. W tym wypadku lojalnos¢ wobec organizacji utozsamiana jest
jako jeden z elementdw etyki zawodowej. Jej wystepowanie znaczaco wptywa na utrzy-
manie ogdlnie rozumianej stabilno$ci organizacji'*>. Etyczne przywddztwo jest row-
niez pomocne w zrozumieniu i odpowiednim rozlozeniu odpowiedzialnosci wszyst-
kich 0s6b w zespole'*. Farhan Saputra i M. Rizky Mahaputra podaja, ze im wyzszy jest
poziom lojalnosci pracownikdéw, tym lepszy jest styl przywodztwa'*.

126 A, Prabhakar, Analysis of high job satisfaction relationship with employee loyalty in context to workplace
environment, ,International Journal of Applied Research” 2016, vol. 2(4), s. 641; E.T. Sari, Motivation
and satisfaction towards employees’ loyalty to achieve company’s advantage, ,,Jurnal Manajemen Bisnis
Dan Inovasi” 2017, vol. 4(1), s. 76; E. Ganic, V. Babic-Hodovic, M. Arslanagic-Kalajdzic, We are happy
here and we will stay, what about you? The cross-level impact of employee loyalty and performance
on student loyalty, ,South East European Journal of Economics and Business” 2018, vol. 13(3), s. 14.

127 A. Preko, J. Adjetey, A study on the concept of employee loyalty and engagement on the performance
of sales executives of commercial banks in Ghana, ,International Journal of Business Research
and Management” 2013, vol. 4(2), s. 55-59.

128g, Sreejesh, N. Tavleen, Antecedents and consequences..., s. 13-16.

129 A, Martensen, L. Grenholdt, Internal Marketing..., s. 106.

139X Fan,J. Li, Z. Mao, Z. Lu, Can ethical leadership inspire employee loyalty in hotels in China? - From
the perspective of the social exchange theory, ,Journal of Hospitality and Tourism Management” 2021,
vol. 49, s. 543.

1! Ibidem, . 539.

132 Ibidem, s. 540.

133 J. Sayers, V. Lopez, P.B. Howard, P. Escott, M. Cleary, The Leadership Role of Nurse Educators in Men-
tal Health Nursing, ,Issues in Mental Health Nursing” 2015, vol. 36, s. 721.

34E Saputra, M. Mahaputra, Effect of job satisfaction, employee loyalty and employee commitment
on leadership style (human resource literature study), ,Dinasti International Journal of Management
Science” 2022, vol. 3(4), s. 766.

39



Inne badania opisuja, Ze w opinii respondentéw na lojalno$¢ wplywaja stabilne
zatrudnienie czy rodzaj umowy'*®. Malgorzata Kroél wykazata, ze lojalnos¢ pra-
cownikdéw jest wazna nie tylko wsrdd osob majacych stale zatrudnienie, lecz takze
wsrdd pracujacych czasowo w danej organizacji'*®. Niepewne i nietrwale zatrudnienie
moze powodowa¢ zmniejszenie poziomu lojalnosci pracownika, wynikajace z przy-
wigzania do organizacji. W takiej sytuacji uwidacznia si¢ lojalnos¢ wobec zawodu,
w wyniku ktdrej pracownik osiaga wysoki poziom satysfakcji z wtasnej doskonato-
$ci zawodowej'¥’.

Kolejna determinantg lojalnosci moze by¢ poziom wynagrodzenia pracownikow!®®.
Podstawowymi czynnikami warunkujacymi polityke wynagrodzen sa: cele i strate-
gie dzialalno$ci organizacji, jej kondycja ekonomiczna, przepisy prawne (wysokos¢
i opodatkowanie wynagrodzen), podaz i popyt na rynku pracy, system ubezpieczen
spotecznych, inflacja oraz ogolna polityka wynagrodzen'*. W literaturze przedmiotu
znajduja sie badania opowiadajgce si¢ zardwno za wplywem tego czynnika na lojalnos¢,
jak i sprzeczne z tym. D.N.S. Kumar i Nandini Shekhar podaja, ze wigkszo$¢ respon-
dentéw po zaproponowaniu im wyzszego wynagrodzenia zmienilaby prace, jedynie
34% badanych odpowiedzialo przeciwnie'*’. Ha Hong Nguyen, Trung Thanh Nguyen
i Phong Thanh Nguyen przywotuja inne publikacje, w tym m.in. Chewa, w ktérych
potwierdzono wplyw wynagrodzen oraz innych benefitéw finansowych na lojalnos¢
wobec organizacji'¥!. Z kolei Paleerat Lakawathana i Khanistha Klungklang wyka-
zali, ze poziom wynagrodzenia nie jest najwazniejszy i ma nizszg korelacje z pozio-
mem lojalnosci niz pozostale determinanty'*?. Takie samo stanowisko prezentuje

135 M. Kr6l, Postrzeganie lojalnosci pracownikéw czasowo zwigzanych z organizacjg przez pracodawcow,
»Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego” 2011, nr 25, s. 445.

36 Ibidem, s. 449.

37T, Myjak, Wplyw formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne. Empiryczne studium poréwnaw-
cze, Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu, Nowy Sacz
2014, s. 22.

138 . Siregar, The Effect of e-HRM Practices on the Employees Loyalty in Indonesia Telecom Sector:
Mediating Role of Employee Motivation, ,,International Journal of eBusiness and eGovernment Stud-
ies” 2022, vol. 14(1), s. 328; Z.K. Pulungan, R. Andika, Effect of Compensation, Work Environment,
and Teamwork on Employee Loyalty of PT Agung Berkat Bintatar Abadi, ,,SIASAT” 2022, no. 7(2),
s. 100; B. Nadeak, L. Naibaho, Motivation and HRM Factors Relation to the Employee Loyalty, ,,Polish
Journal of Management Studies” 2020, vol. 22(2), s. 263.

139 J. Joniczyk, E. Glinska, K. Krot, Badanie ptac w sektorze medycznym, Wojewddzki Urzad Pracy
w Bialymstoku. Podlaskie Obserwatorium Rynku Pracy i Prognoz Gospodarczych, Bialystok 2014,
s. 56.

10D N.S. Kumar, N. Shekhar, Perspectives envisaging employee loyalty. A case analysis, ,Journal of Man-
agement Research” 2012, vol. 12(2), s. 177.

M1 H H. Nguyen, T.T. Nguyen, P.T. Nguyen, Factors affecting employee loyalty: a case of small and med-
dium enterprises in Tra Vinh Province, Viet Nam, ,,Journal of Asian Finance, Economics and Busi-
ness” 2020, vol. 7(1), s. 154.

12 p Lakawathana, K. Klungklang, Motivation and loyalty of employees: a case study of automotive part
company, 5" International Conference on Business and Industrial Research, 2018, Bangkok, s. 353.
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Oliver Masakure, ktory stwierdzil, Ze pomimo wielokrotnego wskazywania w litera-
turze przedmiotu, iz poziom wynagrodzenia wplywa na poziom lojalnosci pracow-
nika, jego badania ukazaly odwrotna korelacje!*®. Inne analizy podaja, ze nieodpo-
wiedni poziom wynagrodzenia moze prowadzi¢ do nasilenia negatywnych zjawisk,
np. wypalenia zawodowego pracownikow!*. Ze wzgledu na brak konsensusu w lite-
raturze przedmiotu nalezy podja¢ probe identyfikacji poziomu wynagrodzen jako
determinanty lojalnosci pracownikow systemu ochrony zdrowia, poniewaz przyto-
czone badania prowadzone byly w réznych sektorach oraz branzach.

Oproécz czynnikéw zwigzanych z wynagrodzeniem waznym uwarunkowaniem
lojalnosci jest rozwdj osobisty pracownikow!*>. Mozliwos$¢ rozwoju dotyczy uczestnic-
twa w réznych szkoleniach, stazach, podnoszenia poziomu wyksztalcenia, przy czym
nie zawsze muszg to by¢ formalne formy zdobywania wiedzy'®. Nalezy podkresli¢,
ze rozw0j osobisty jest istotng zmienng, ktéra wptywa na poziom zaangazowania
pracownikow (jedna z gtéwnych sktadowych lojalno$ci)'¥’. Zapewnienie warunkéow
dla rozwoju pracownikoéw przyczynia sie takze do zwiekszenia atrakcyjnosci pra-
codawcy (budowania jego wizerunku)!*®. Przedsi¢biorstwa, ktére oferujg mozliwo-
$ci podnoszenia wyksztalcenia czy zdobywania nowej wiedzy, maja wiekszg liczbe
lojalnych pracownikéw!®. Dodatkowo odpowiedni rozwoj kompetencji pracowni-
kow wptywa na ich zadowolenie z pracy'*.

Determinant lojalnosci pracownikéw jest wiele. W zaleznosci od rodzaju prowa-
dzonych badan mogg sie one miedzy sobg rézni¢. Zdaniem autorki pracy czynniki
te moga mie¢ kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu lojalno$ci.

Przedstawiony w niniejszym podrozdziale opis wskazuje, ze lojalno$¢ jest poje-
ciem wielowymiarowym, na ktére wplywaé moga rézne grupy czynnikow. Czesé
z nich wiaze si¢ bezposrednio z pracownikiem oraz jego postawa, cz¢s¢ dotyczy
organizacji. Tanja Hornung i Michael Nippa jednoznacznie wskazujg na brak usy-
stematyzowanego podziatu determinant warunkujacych lojalnos¢ pracownikow.

43 0, Masakure, The effect of employee loyalty on wages, ,Journal of Economic Psychology” 2016, no. 56,
s. 275, 290.

144 A Baranowska, K. Klimaszewska, K. Kowalczuk, B. Jankowiak, D. Kondzior, B. Olejnik, A. Lankau,
E. Krajewska-Kulak, Poziom wypalenia zawodowego wsréd pielegniarek, [w:] Holistyczny wymiar
wspélczesnej medycyny, t. 2, red. E. Krajewska-Kutak, C.R. Lukaszuk, J. Lewko, W. Kutak, Uniwer-
sytet Medyczny w Bialtymstoku, Bialystok 2016, s. 389.

15 E, Robak, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 91; 1. Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 36, 81.

1465, Borkowska, Rola zaangazowania pracownikéw, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 2,
s. 15-16.

147 Ibidem, s. 15.

181, Marzec, Konsekwencje rozwoju zatrudnialnosci pracownikéw w organizacjach publicznych: szansa
czy zagrozenie?, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 419, s. 90.

149 A Stojanovic, I. Milosevic, S. Arsic, S. Urosevic, 1. Mihajlovic, Corporate Social Responsibility as

a Determinant of Employee Loyalty and Business Performance, ,Journal of Competitiveness” 2020,
vol. 12(2), s. 153.

150 A, Rakowska, Zadowolenie z pracy, wsparcie i mozliwosci rozwoju w opiniach kierownikéw kobiet
i mgzczyzn, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2018, z. 130, s. 479.
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Sugeruja oni poglebianie badan nad tym zagadnieniem w celu opracowania jego inte-
gralnego rozumienia'!. Na podstawie przeprowadzonych analiz literaturowych zapro-
ponowano autorski podzial determinant lojalnosci, ktory zostal przyjety w niniej-
szej pracy (por. tabela 7).

Ze wzgledu na réznorodnos¢ determinant opisanych w niniejszym podrozdziale
autorski podzial zaklada rozréznienie ich na uwarunkowania zwigzane z otoczeniem
ogélnym (zewnetrznym) organizacji'®?, uwarunkowania emocjonalne (dotyczace pra-
cownikow'?) oraz uwarunkowania wynikajgce z otoczenia wewnetrznego. W pierw-
szej grupie wyodrebniono trzy podgrupy: determinanty ekonomiczne (dotyczace
poziomu wynagrodzen, struktury i poziomu zatrudnienia oraz konkurencyjnosci
organizacji), polityczno-prawne (przepisy i regulacje prawne) i spoteczno-kulturowe
(takie jak wizerunek pracodawcy, etos pracy). Uwarunkowania wynikajace z otocze-
nia wewnetrznego organizacji podzielono na dwie grupy: cechy organizacji (opisujace
warunki pracy, kulture organizacyjng oraz zlozonos¢ struktury i jej wplyw na dzia-
tanie organizacji) oraz zarzadzanie kapitalem ludzkim. Ostatni podzial zaktada roz-
réznienie uwarunkowan emocjonalnych (pracownika) na odczucia zwigzane z wyko-
nywang pracg oraz jego wartosci i postawy w miejscu pracy.

1.3. Zarzadzanie lojalnoscig pracownikow

Lojalni pracownicy s3 jedna z gléwnych sit napedowych przedsigbiorstwa. Dzigki
nim organizacja moze wypracowa¢ przewage konkurencyjng wzgledem innych!s*.
Dodatkowo pracownik wykazujacy sie wysokim poziomem lojalnosci chetniej bedzie
podejmowal rézne inicjatywy. Wplywa to takze na budowanie pozytywnego wize-
runku organizacji, co jest odzwierciedleniem polecania pracy w niej innym osobom**.
Badania wskazuja, Ze lojalnoé¢ jest waznym elementem wydajnosci organizacyjne;j.

51T Hornung, M. Nippa, Is Employee Loyalty Research Living in the Shadows? Consolidating Findings
into a Future Research Agenda, SSRN, https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2509763,
s. 38 [dostep: 5.11.2021].

152 A, Kononiuk, Analiza STEEPVL na przykladzie projektu Foresight technology. ,NT FOR Podlaskie
2020” Regionalna strategia rozwoju nanotechnologii, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2010, nr 4, s. 105.
153 M. Bednarska, Indywidualne i organizacyjne uwarunkowania lojalnosci pracownikéw wobec przed-
sigbiorstwa i wobec branzy. Studium gospodarki turystycznej, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2015, nr 1,

s. 362.

1540, Shafique, B.S. Ahmad, Impact of corporate social responsibility on the financial performance
of banks in Pakistan: serial mediation of employee satisfaction and employee loyalty, ,,Journal of Pub-
lic Affairs” 2020, vol. 22(3), https://onlinelibrary-wiley-com.bazy.pb.edu.pl/doi/full/10.1002/pa.2397
[dostep: 10.01.2022].

155 Ibidem, s. 67.
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Im wigkszy bedzie poziom lojalnosci pracownikéw, tym wigksza wydajno$¢ organi-
zacji'®® i wieksze zaangazowanie pracownika, ktdry rzadziej poszukuje alternatyw-
nych 7zrddel zatrudnienia. Wysoki poziom lojalnosci pracownikéw moze tez znaczaco
przyczynic si¢ do obnizenia rotacji w przedsigbiorstwie'’.

Jedna z bardziej nowatorskich jest koncepcja zintegrowanego zarzadzania lojal-
noscia. Zaklada ona osiaganie konkretnych korzysci poprzez ksztaltowanie odpo-
wiedniego poziomu lojalnosci pracownikéw. Do wartosci, ktére organizacja moze
pozyskac od swoich lojalnych pracownikdéw, nalezg!®®:
¢ rekomendacje pracownikow;

e mozliwos¢ dzielenia si¢ wiedzg migdzy pracownikami;
e wzrost wydajnosci pracy;
e dobdr oraz utrzymanie wlasciwych klientow.

W jednym z dominujgcych aktualnie podejs¢ eksponuje sie to, ze istotg zarza-
dzania oraz ksztaltowania lojalnosci pracownikdéw wobec organizacji jest tworzenie
odpowiednich relacji'®®. Pracownicy powinni by¢ traktowani jako klienci wewnetrzni
organizacji. Jezeli pracodawca wiasnie w taki sposéb bedzie ich postrzegal, wplynie
to na pozyskanie odpowiedniej ich liczby oraz na optymalizacje wykorzystania zaso-
béw ludzkich w organizacji'®®. Gléwnym celem jest stworzenie odpowiedniej marki
organizacji, ktora sprawi, ze pracownicy beda chetniej w niej pracowac!s!. W litera-
turze przedmiotu takie podejscie definiowane jest jako zarzadzanie relacjami z pra-
cownikami (Employee Relationship Management - ERM). Koncepcja ERM sklada si¢
z pieciu kluczowych elementow'¢%:

e zaufania - bedacego gtéwna skladowa budowania relacji z pracownikami, ktérego
poziom znaczgco wplywa na efektywno$¢ komunikacji miedzy pracownikami;

e stylu przywddztwa;

e wspdlnych celéw oraz wartoséci w gronie pracownikow;

e praktyk HR;

e komunikacji.

156 T, Hidayati, D. Lestari, S. Maria, S. Zainurossalamia, Effect of employee loyalty and commitment
on organizational performance with considering role of work stress, ,,Polish Journal of Management
Studies” 2019, vol. 20(2), s. 263.

157 Ibidem.

158D, Szwajca, Zintegrowane zarzgdzanie lojalnoscig jako koncepcja budowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug — nowe wyzwania, red. J. Pyka, Wydawnictwo
TNOIK, Katowice 2012, s. 433-435.

1597 M. Moczydlowska, Zarzgdzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) - nowe spojrzenie na relacje
organizacji z pracownikami, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 12, cz. 2, s. 39.

160 E.J. Biesaga-Slomczewska, K. Iwiniska-Knop, Relacje wewnetrzne..., s. 291.

1611 M. Moczydtowska, Zarzgdzanie relacjami..., s. 37.

162 M. Mtokosiewicz, Budowanie trwatych relacji z pracownikami wedtug koncepcji ,employee experience
management”, [w:] Nowe tendencje w zarzgdzaniu..., s. 307.
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Biorac pod uwage rozwazania zawarte w podrozdziale 1.2 niniejszej pracy, mozna
znalez¢ zalezno$¢ pomiedzy zmiennymi ksztaltujagcymi lojalnos$¢ pracownikéw a ele-
mentami skladowymi koncepcji ERM. W kontekscie zarzadzania lojalno$cia pracow-
nikéw te drugie pokrywaja sie z jej determinantami. Potwierdzeniem tego jest zwig-
zek ERM z tzw. behawioralng dzwignig sukcesu, ktérg moze by¢ nie tylko wspoélpraca
czy partnerstwo, lecz takze zaangazowanie pracownikéw!'®*. Odpowiednio opraco-
wany ERM moze wnies¢ do organizacji wiele korzysci: wzrost wydajnosci (rozumiany
w kontekscie efektu lojalnosci), stymulowanie pozyskiwania nowych pracownikéw,
obnizenie kosztow wymiany (rotacji pracownikéw) czy tez stabilizacje zaréwno per-
sonalng, jak i ekonomiczng pracownikow!é4.

Budowanie dlugotrwatych relacji z pracownikami musi opiera¢ si¢ na wczesniej
przygotowanej strategii. Aby skutecznie zarzadzac lojalnoscia przy wykorzystaniu
koncepcji ERM, kierownictwo przedsiebiorstwa moze stosowaé rézne metody analizy
personelu. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na: portfolio personalne, analize
wartosci i lojalnosci pracownikéw i ich zadowolenia z pracy, badanie reakeji pracow-
nikéw na programy lojalnosciowe, analize punktéw zwrotnych w relacjach miedzy
pracownikami, analize asocjacyjna i kohortows, personalne SWOT oraz konto inwe-
stycji personalnych!®. Zarzadzanie lojalno$cig pracownikow stanowi istotny element
w strategii przedsiebiorstwa, poniewaz to wlasnie oni stanowia jego gléwny zasob
strategiczny. Im lepsza bedzie jako$¢ pracy tego zasobu, tym wigksze jest prawdopo-
dobienstwo utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa'ee.

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow czy wplywanie na poziom ich zaufa-
nia jest istotne w zarzadzaniu ich lojalnoscia. Jak wskazano w podrozdziale 1.2, zwigk-
szanie poziomu obu tych czynnikéw wplywa pozytywnie zaréwno na poziom lojalno-
$ci, jak i na samo zarzadzanie nig. Zaangazowanie pracownikéw znaczgco determinuje
samopoczucie i potencjal czlonkéw organizacji. Koncepcja zwigzana z budowaniem
zaangazowania pracownikéw po raz pierwszy zostala opracowana w 1985 roku przez
naukowcow z Instytutu Gallupa. Stworzyli oni ankiete zawierajaca dwanascie pytan,
ktérych celem bylo wyodrebnienie czynnikéw wplywajacych na poziom zaangazowa-
nia jednostki (por. tabela 8). Staly si¢ one elementami sktadowymi pojecia zaangazo-
wania. Takie rozumienie zaangazowania wskazuje, Ze im wigkszy bedzie jego poziom,
tym szybciej wzrosnie efektywno$¢ organizacji. Pézniejsze badania Instytutu pozwo-
lity na zmniejszenie listy czynnikéw z dwunastu do pigciu. W wersji uproszczonej
piecioskladnikowy kwestionariusz zaangazowania odnosit si¢ do postaw pracowni-
kéw oraz czynnikow ksztaltujacych zaangazowanie: satysfakcji z pracy, bezpieczen-
stwa, odpowiedniego poziomu plac, sprawiedliwego traktowania, komunikatywnosci,

1631 M. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje jako kapitat organizacji, Difin, Warszawa
2017,s.73.

164 A, Lipka, Employee Relationship Management (ERM) jako trend rozwojowy w obszarze funkcji per-
sonalnej, ,Problemy Zarzadzania” 2011, vol. 9, nr 4(34), s. 207.

165 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza..., s. 135-137.
1661, Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 75.
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doceniania pracownikdow itp.'®” Wersja ta zawiera pytania dotyczace: ,,pozytywnego
nastawienia do organizacji, wiary w produkty lub ustugi organizacji, przekonania,
ze organizacja zapewnia dobra prace, checi zachowan altruistycznych oraz bycia

dobrym czlonkiem zespolu, rozumienia wyzszych celéw i checi dziatania ponad
» 168

wymagane standardy

TABELA 8. Czynniki ksztattujgce poziom zaangazowania, opracowane przez Instytut Gallupa

Czynnik Nazwa Opis
Qo1 oczekiwania Pracownicy danej organizacji s $wiadomi swych obowigzkéw
pracodawcy oraz tego, co jest od nich wymagane
Q02 dostep Umozliwia oraz utatwia pracownikom wykonywanie codziennych
do materiatow obowiagzkéw w sposob prawidtowy
oraz sprzetu
Qo3 robienie tego, Pracownik jest oddelegowany do tych zadan, do ktérych
w czym jest sie wykonania ma odpowiednie przeszkolenie i kompetencje.
najlepszym Zadania te musza w jak najwiekszym stopniu pozwalaé¢
pracownikowi na wykorzystanie posiadanej wiedzy
oraz indywidualnych mozliwosci
Qo4 docenianie Menedzerowie stwarzaja system motywacyjny oraz system
pracownikéw wynagrodzen, ktory jest adekwatny do osigganych przez
pracownika wynikéw. Pracownicy sg takze nagradzani pochwatami
za dobre wyniki
Q05 kreowanie poczucia | Pracownicy powinni odczuwaé, iz menedzer uwaza, ze kazdy
zaleznosci z nich jest dla niego wazny. Nie tylko w sensie wykonywanej pracy,
na pracowniku lecz takze jako ludzie
Q06 zachecanie Menedzer powinien w sposéb aktywny motywowac i zachecaé
do rozwoju swoich podwtadnych do ciggtego doskonalenia oraz rozwoju
osobistego. Ponadto powinien kierowa¢ tym rozwojem tak,
aby byt on jak najblizszy zainteresowaniom danego pracownika
Qo7 pracownik moze Mozliwo$¢ wypowiedzenia sie w danej kwestii oraz wystuchanie
wyrazic¢ swoja pracownika, a takze uwzglednianie jego opinii sprawiaja,
opinie iz pracownik ma poczucie waznosci jego pracy dla organizacji.
Pracownicy moga angazowac sie w problemy, jakie pojawiajg sie
w organizacji, oraz pomagac w ich rozwigzywaniu
Qo8 misja i cele Menedzer powinien zapozna¢ pracownikéw z celami obranymi
organizacji przez organizacje oraz z jej misj3. Ma to istotny wptyw na odczucia
pracownikéw w tym sensie, Ze pracownik, znajac te czynniki, uwaza,
Ze jego praca jest wazna

167 R. Mrowka, Pojecie zaangazowania pracownikéw we wspétczesnych naukach ekonomicznych i prakty-
ce gospodarczej, [w:] Nauki ekonomiczne w $wietle nowych wyzwan gospodarczych, red. R. Bartkowiak,
J. Ostaszewski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 406-407.
168 Ibidem, s. 407.
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Czynnik Nazwa Opis

Q09 wspotpracownicy Miedzy pracownikami powinno wystepowac poczucie wzajemnej
dbajg o jakos$¢ troski o jako$¢é wykonywania pracy w przedsiebiorstwie

Q10 relacje miedzy Im bardziej przyjazna atmosfera bedzie panowata w danej
pracownikami organizacji, tym wiekszy bedzie poziom zaréwno komunikacji,

jak i zaufania pomiedzy jej cztonkami. Menedzerowie powinni
umozliwiaé oraz wspiera¢ nawigzywanie relacji pracowniczych

an konsultowanie Menedzerowie powinni nie tylko pilnowaé wykonywania obowigzkéw,
z menedzerem lecz takze rozmawia¢ z pracownikami o innych aspektach, takich
jak: osiggniecia, cele, postepy w wykonywanej pracy. Mozliwo$é
komunikowania sie z bezposrednim przetozonym sprawia,

ze pracownik z wieksza tatwoscig moze podejmowac réznego
rodzaju decyzje

Q12 szkolenia i rozwoj Zapewnianie statego rozwoju pracownikom powinno $ci$le wigzac
sie z ich potrzebami wynikajacymi z posiadanego stanowiska

w danej organizacji (z uwzglednieniem ogdlnych korzysci,

jakie odniesie przy tym cata organizacja)

7RODEO: Opracowanie wtasne na podstawie: The Relationship Between Engagement at Work and Organiza-
tional Outcomes. 2016 Q12 Meta-Analysis: Ninth Edition, Gallup, https:/www.gallup.com/services/191558/
q12-meta-analysis-ninth-edition-2016.aspx, s. 9-11 [dostep: 2.02.2021].

Pracownik cechujacy si¢ wysokim poziomem zaangazowania jest nie tylko bar-
dziej kreatywny, lecz takze czgsciej proponuje innowacyjne rozwigzania czy osiaga
lepsze efekty'®®. Tworzenie odpowiedniej atmosfery w przedsiebiorstwie poprzez
np. stosowanie otwartej komunikacji, odpowiednie przywodztwo czy tez dzialania
etyczne sprzyja rozwojowi zaangazowania, przyczynia si¢ rowniez do zwigkszania
poziomu lojalnosci pracownikow!”’. Na rys. 4 przedstawiono wybrane rodzaje dzia-
tan opierajacych sie na budowaniu zaangazowania pracownikéw. Elementy te sg toz-
same z niektérymi czynnikami lojalno$ci pracowniczej (por. tabela 8).

169 A Rakowska, M. Cichorzewska, S. De Juana-Espinosa, Satisfaction and Organizational Commit-
ment of Employees of Local Administration - Results of Pilot Studies, ,,Annales Universitatis Mariae
Curie-Sklodowska. Sectio H” 2017, vol. 51(3), s. 118.

170 A, Swietek-Bysko, Zaangazowanie w prace, [w:] Czlowiek w organizacji. Zaufanie, przywodztwo,
zaangazowanie, satysfakcja, red. G. Biesok, . Wyréd-Wrdbel, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 127-129.
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C) stawianie celéw i rozliczanie wynikéw pracy |

C) pozyskiwanie pracownikéw, ktérych wartosci wpisuja sie w cele/misje i wartosci |

C) kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej |
C) organizacja stwarza mozliwo$¢ rozwoju pracownika |

C) obowiazki i zadania dostosowane do potrzeb i mozliwo$ci pracownika |

C) odpowiedni przeptyw informacji |

C) partycypacja pracownikoéw w procesie podejmowania decyzji |

RYS. 4. Dziatania umozliwiajace budowanie zaangazowania pracownikéw

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie: |. Swietek-Bysko, ZaangaZowanie w prace, [w:] Czfowiek w orga-
nizacji. Zaufanie, przywddztwo, zaangazowanie, satysfakcja, red. G. Biesok, J. Wyréd-Wrébel, CeDeWu, War-
szawa 2018, s. 124.

Zarzadzanie lojalnoscig jest $cisle zwigzane z budowaniem zaangazowania pra-
cowniczego. Wystepujace migdzy nimi zaleznosci moga wskazywac, ze brak zaangazo-
wania pracownikow wiaze si¢ z brakiem ich lojalnosci. Wykorzystywanie instrumen-
tow do budowania zaangazowania jednoznacznie bedzie wplywac na ksztaltowanie
poziomu lojalnosci. Taka zalezno$¢ wynika w szczegoélnosci z tego, ze zaangazowanie
jest uznawane za jedng z gléwnych determinant lojalnosci pracowniczej'’!. Elzbieta
Robak zbadala zaleznosci wystepujace miedzy niektérymi determinantami ksztaltuja-
cymi poziom zaangazowania a lojalnoscia pracownikéw. Badani wskazywali, iz lojal-
no$¢ w ich opinii wigze si¢ z wysokim poziomem wspodtpracy, komunikacja, posia-
daniem odpowiednich relacji ze wspotpracownikami oraz wsparciem z ich strony
(szczegblnie w trudnych sytuacjach). Zaangazowanie pracownikéw w istotny sposob
determinuje poziom ich lojalnosci oraz wplywa na obnizenie ich fluktuacji i absencji'’.
Przyczynia si¢ rowniez do wzrostu ich przywiazania i uczestnictwa w organizacji'”>.

171 A Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalnos¢ pracownicza..., s. 83-85.

172 Robak, Lojalno$¢ pracownikéw..., s. 88, 93; M. Chatupczak, ].M. Bugaj, Wyzwania zaangazo-
wania organizacyjnego - wymiary modelu badawczego, [w:] Wspolczesne zarzadzanie - koncepcje
i wyzwania, red. A. Sopinska, A. Modlinski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 347.

173 N. Bayer, M. Cankaya, The Relationship Between Emotional Labor, Organizational Loyalty, and Turn-
over Intention in Nurses, ,Clinical and Experimental Health Sciences” 2022, vol. 12, s. 199.
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Literatura przedmiotu wskazuje, Ze wysoki poziom zaangazowania bedzie powo-
dowal mniejszg rotacje oraz zwigkszy poziom satysfakeji z pracy pracownikow!4.
W ksztaltowaniu zaangazowania znaczenie majg takze czynniki'”:

e zwigzane z pracownikiem - ple¢, wiek, posiadane kompetencje, sytuacja zyciowa
(rodzinna lub mieszkaniowa);

e zwigzane z pracg - charakter wykonywanych zadan, rodzaj pracy (w dzien
lub w nocy), mozliwo$¢ rozwoju (w tym takze jasno okreslone kryteria awansu
oraz systemu motywacyjnego pracownikow);

e organizacyjno-sytuacyjne — utozsamianie si¢ z kulturg organizacyjng danego
przedsiebiorstwa, relacje miedzy pracownikiem a organizacja oraz ogélnie rozu-
miane stosunki miedzyludzkie.

Istotnym elementem w zarzadzaniu lojalno$cig pracownikoéw jest ksztaltowanie
odpowiedniego poziomu ich zaufania do organizacji. W zaleznosci od rodzaju mozna
wyrozni¢ dwa modele budowania zaufania (por. tabela 9). W zarzadzaniu lojalnos-
cig pracownikéw zaufanie powinno by¢ oparte na modelu jego budowania w ramach
stosunkow interpersonalnych. Stanowi to jedng z kluczowych, tzw. migkkich kom-
petencji, dzigki ktéorym mozna ksztaltowa¢ odpowiednie relacje ze wspotpracowni-
kami'”®. Posiadanie i utrzymywanie odpowiedniego poziomu lojalnych pracownikéw
powinno by¢ wpisane w cele organizacji'’”. Lojalnos¢ pracownikéw moze w sposob
jednoznaczny przekladac si¢ na lojalnos¢ klientéw, a co za tym idzie generowac wyz-
sze zyski dla organizacji'”®. W zaleznosci od przyjetych czynnikéw zarzadzanie czy tez
budowanie lojalnosci jest trudne, wymaga usystematyzowania oraz przemyslenia'”®.

74 N. Li, L. Zhang, G. Xiao, Z.J. Chen, Q. Lu, Effects of organizational commitment, job satisfaction
and workplace violence on turnover intention of emergency nurses: a cross-sectional study, ,,Interna-
tional Journal of Nursing Practice” 2020, no. 26, s. 3; A.E. Tourangeau, G. Cummings, L.A. Cranley,
E.M. Ferron, S. Harvey, Determinants of hospitals nurse intention to remain employed: broadening
our understanding, ,,Journal of Advanced Nursing” 2010, no. 66(1), s. 24.

175 p, Smarzewska, Zarzgdzanie zaangazowaniem..., s. 34-35.

176 M. Wysocka, R. Lewandowski, Key Competences of a Health Care Manager, ,Journal of Intercultural
Management” 2017, vol. 9(4), s. 169.

177 M.S. Hagen, D.E. Williams, The Impact of Loyalty and Self-Determination on Managerial Coaching
Outcomes, ,,Performance Improvement Quarterly” 2019, vol. 32(3), s. 210.

178 R, Fisher, Rewarding Employee Loyalty: an organizational justice approach, ,International Journal
of Organizational Behaviour” 2004, vol. 8(3), s. 486.

179 Tbidem, s. 435.
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TABELA 9. Modele budowania zaufania w ujeciach interpersonalnym i biznesowym

Model zaufania w ramach stosunkow
interpersonalnych

Model zaufania w ramach stosunkow
biznesowych

POZIOM |

PRZEWIDYWALNOSC

Koncentrowanie swojej uwagi na zachowaniu
partnera

KALKULACJA

Opiera sie na podstawie przeprowadzonych
kalkulacji. To, czy mozna zaufac¢ partnerowi
biznesowemu, powinno zostac oparte

na uprzedniej analizie kosztéw oraz korzysci

POZIOM I

NIEZAWODNOSC

Mozliwo$¢ pojawienia sie oczekiwania wzajemnej
pomocy podczas trudnych i ktopotliwych sytuacji.
Niezawodno$¢ drugiej strony pojawia sie
zazwyczaj w sytuacjach kryzysowych

KONSYSTENCJA

Zaufanie opiera sie na wiedzy. Analizujac
poprzednie doswiadczenia, mozna wyciggaé
whnioski na temat przewidywalnosci zachowarn
partnera. Rozwdj zaufania mozliwy jest dzieki
odpowiedniej komunikacji

POZIOM I

WIERNOSC

Opiera sie na wypracowanej wiezi emocjonalnej
miedzy partnerami. Istnieje takze gotowos$é

do obrony partnera oraz ewentualnego

IDENTYFIKACJA

Partnerzy biznesowi na tym poziomie
powinni okresli¢, jakie majg zamiary i jakie
s ich ewentualne zyczenia, dzieki czemu

kazda strona wie, co bedzie dla niej korzystne
oraz jak nalezy postepowac z druga strong

poswiecenia sie na jego rzecz

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie: A. Wasiluk, Zaufanie we wspdfczesnym zarzadzaniu..., s. 66—67.

Jak podaje Swigtek-Barylska, wspotczesna lojalno$¢ pracownikow ,.ewoluuje w kie-
runku zaangazowania, identyfikacji oraz uczciwosci™®. Pojawiajace si¢ coraz czesciej
nowe formy zatrudnienia pracownikéw zachecaja do podejmowania pracy w kilku
organizacjach jednoczesnie. W zwigzku z tym w celu utrzymania pracownikéw orga-
nizacje musza proponowac im takie stanowiska, ktére beda zgodne z ich kompeten-
cjami i osobistymi warto$ciami. To za$ sprawia, Ze budowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej w przedsiebiorstwie staje si¢ kolejnym czynnikiem w zarzadzaniu
lojalnoscig pracownikow'®!,

Iwona Sdjkowska twierdzi, ze w budowaniu lojalnosci pracownikéw istotng zmienng
jest osobisty wybdr odnoszacy sie do wykonywanego zawodu oraz miejsca pracy. Wybor
ten powinien by¢ oparty w szczegolnosci na zaufaniu pracownika do organizacji'®?.
Beata Mydlowska wskazuje, ze zarzadzanie lojalnoscig pracownikéw wymaga sporych

180 Swiqtek-Barylska, Przestanki i kierunki ewolucji lojalnosci pracownikoéw, ,,Studia Ekonomiczne
Regionu Ldédzkiego” 2016, nr 23, s. 84.

181 Thidem, s. 83.

1821, Sjkowska Lojalnosé bibliotekarzy..., s. 3.
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naktadow finansowych i czasowych. Podkredla, ze jej budowanie jest dziataniem bar-
dzo dlugim, z jasno okreslonym poczatkiem, ale niemajacym wyznaczonej daty kon-
cowej. Powinno wiec odbywac sie caly czas!®3. Na rys. 5 przedstawiono instrumenty
budowania lojalnosci pracownikéw. Wiekszo$¢ z nich stosowana jest na podstawie
szeregu determinant, ktére wplywaja na poziom lojalnosci (por. podrozdziat 1.2).
Instrumenty budowania lojalnosci sg narzedziami, ktére organizacja moze bezpo-
srednio wdraza¢ i nadzorowac. Istotne jest wiec wybieranie takich narzedzi, ktore
w danym momencie bedg najbardziej adekwatne do jej potrzeb. Determinanty lojal-
nosci sg wiec czynnikami, ktére moga wptywac na skutecznos¢ dziatania instrumen-
tow jej ksztaltowania. Tworza swoisty kontekst, a ich zrozumienie jest warunkiem
koniecznym kontroli i ewentualnych zmian wybranych instrumentéw zarzadza-
nia lojalnoscia. Przykltadowo jezeli organizacja zmierzy zaangazowanie pracowni-
koéw, a jego poziom bedzie niezadowalajacy, moze wdrozy¢ dziatania ukierunkowane
na zastosowanie odpowiedniego ich motywowania.

Lojalni pracownicy przyczyniaja si¢ do wzrostu stabilizacji ogélnych warunkéw
niezbednych do funkcjonowania danego przedsiebiorstwa'®4. Budowanie lojalno-
$ci zwieksza poczucie bezpieczenstwa wsréd pracownikéw oraz moze w pewnym
stopniu przewidywac ich zachowania'®>. Pracownicy coraz czeéciej oczekuja, Ze idagc
do pracy, organizacja zaproponuje im wigcej, niz si¢ spodziewaja. Jezeli np. praco-
dawca nie zapewni odpowiednich warunkdw, sg oni w stanie odejs¢, by znalez¢ lep-
szg prace. Taki trend uksztaltowal sie w momencie, w ktérym nastapita liberalizacja
gospodarcza, przy jednoczesnym wzroscie globalizacji oraz konkurencji nie tylko
lokalnej, lecz takze miedzynarodowej. Pracodawcy zaczeli dostrzega¢, ze bez lojal-
nych pracownikéw ich organizacje nie beda przynosi¢ zamierzonych korzysci'®e.

Deloitte proponuje podjecie nastepujacych krokéw, ktorych celem jest budowa-
nie lojalnoéci pracownikow!®’:

I. Budowanie kultury organizacyjnej, pozycji lideréw oraz wptywu spotecznego
przedsigbiorstwa.

II. Dbanie o atmosfere finansowa i benefity.

II1. Rozszerzenie oferty o nowe formy zatrudnienia (bardziej elastyczne), jak np. praca
zdalna.

IV. Umozliwienie uczenia si¢ pracownikom.

183 B, Mydtowska, Lojalnosé pracownikow..., s. 62.

1845 M. Zaki, E.A. Mohammed, Psychological Empowerment and Its Relation with Organizational Loy-
alty Among First Line Managers, ,,Journal of Health, Medicine and Nursing” 2018, vol. 49, s. 123.
185, Robak, Uwarunkowania lojalnosci pracownikéw z pokolenia Y, ,Zeszyty Naukowe Wyiszej Szkoty

Bankowej w Poznaniu” 2017, t. 74, nr 3, s. 105.

186 V. Hatwal, D.S. Chaubey, Factors Influencing Employees Loyalty Towards Organization: An Empirical
Investigation at Educational Institutions in Dehradun, ,GE - International Journal of Management
Research” 2014, vol. 2(11), s. 202-203.

187 A Sendrowicz, Lojalny milenials? To ciggle mozliwe!, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-

-capital/articles/employee-experience/lojalny-millenials-to-mozliwe.html# [dostep: 10.10.2019].
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pozytywny
wizerunek
organizacji

odpowiednia
forma
rekrutacji

odpowiednia
komunikacja

wiasciwy adaptacja

przeptyw instrumenty nowych

informacji budowania pracownikéw
lojalnosci

pracownikow

wspieranie
rozwoju
pracownikow

odpowiednie
motywowanie

jasno
okreslone
zasady

programy
lojalnosciowe

RYS. 5. Instrumenty budowania lojalnosci pracownikéw

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie: B. Mydtowska, Lojalnos¢ pracownikow jako element podstawowy
zasobu ksztaftujacego przewage konkurencyjng organizacji, ,Disputationes Scientificae Universitatis Catho-
licae in Ruzomberok” 2019, no. 2, s. 62-63.

W nawigzaniu do propozycji Deloitte Magdalena Andratoj¢ i Maciej Lawrynowicz
podaja, ze elastyczne systemy wynagrodzen sprzyjaja rozwojowi lojalnosci pracow-
nikow poprzez zwiekszenie ich ogdlnego zadowolenia'®®. Taka elastyczno$¢ powinna
zosta¢ wprowadzona w kontekscie wzrostu ich partycypacji w procesie podejmowa-
nia decyzji. Autorzy ci wskazujg réwniez, ze dodatkowe korzysci finansowe w spo-
sob pozytywny wplywaja na lojalno$¢ pracownikow'®. Z badan Alicji Winnickiej-

-Wejs wynika, ze pracownicy uwazajg, iz warto by¢ lojalnym. W badaniach tych
ponad potowa respondentéw, ktdrzy ocenili swoja lojalnos¢ jako wysoka, wskazala,
ze warto by¢ lojalnym. Jednoczesnie badani, wykazujac si¢ taka postawa, oczekuja,

188 M. Andratoj¢, M. Lawrynowicz, Elastyczny system wynagrodzeri w motywowaniu pokolenia Y, ,,Za-
rzgdzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 5, s. 54-57.

189 Thidem, s. 55-56.
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ze pracodawca bedzie ich traktowal z szacunkiem i uznaniem. Dodatkowo uwa-
zaja, ze powinni bra¢ udzial w nowo realizowanych projektach, a ich wynagrodze-
nia powinny by¢ wyzsze!*°.
Zarzadzanie lojalnoscig pracownikéw ma istotny wplyw na poziom rotacji
w przedsiebiorstwie!. Jezeli bedzie si¢ ona utrzymywala na wysokim poziomie, pra-
codawca nie bedzie w stanie poradzi¢ sobie z wysokimi kosztami zatrudnienia nowych
pracownikéw. Koszty procesow rekrutacyjnych i szkolen pracownikow zwigkszaja sie
wraz ze wzrostem ich fluktuacji'®?. Wplywa to negatywnie na dziatalno$¢ organizacji,
obnizajac przy tym osiagane przez nig zyski. Chcac uchronic¢ przedsigbiorstwo przed
regularnym ponoszeniem kosztow z tym zwigzanych, zarzadzanie lojalnoscig powinno
dotyczy¢ nie tylko ,,starych” pracownikéw, lecz takze tych nowo przychodzacych!®>.
Donatus Chukwuemeka Obialor wskazuje, Ze istniejg cztery kluczowe obszary,
dzigki ktéorym mozliwe jest ksztaltowanie lojalno$ci. Nalezg do nich'*:
e inwestowanie w pracownik(')w;
e poprawa/praca nad kulturg organizacyjna;
e okazanie pracownikom, ze s3 wazni;
e zwiekszanie zaangazowania pracownikow.

Oprocz stosowania odpowiednich instrumentéw czy narzedzi zarzadzania lojal-
noscig nalezy takze zidentyfikowaé potencjalne bariery, ktére moga ten proces utrud-
ni¢. Mydtowska wymienia tu m.in. bariery ekonomiczne, prawne, praktyczne czy tez
psychologiczne!>. Podstawa przemawiajacg za koniecznoscig zarzadzania lojalno$cig
pracownikow sg straty oraz utracone korzysci wynikajace z nielojalnosci.

Przedsiebiorstwo, w ktérym pracownicy sa nielojalni, narazone jest na
e utrudnienia w procesie planowania;

e obnizenie poziomu satysfakcji pracownikéw;
e obnizenie poziomu wydajnosci pracownikow;

196.

190 A, Winnicka-Wejs, Wartos¢ lojalnosci pracowniczej (wyniki bada ankietowych pracujgcych studen-
tow), ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2012, vol. 23(1), s. 122-123.
1S, Ahmad, O. Shafique, W.N. Jamal, Impact of Perceived Corporate Social Responsibility on Banks’
Financial Performance and the Mediating Role of Employees’ Satisfaction and Loyalty in Pakistan,
»Journal of Accounting and Finance in Emerging Economies” 2020, vol. 6(3), s. 767; G. Cachdén-Ro-
driguez, A. Blanco-Gonzalez, C. Prado-Roman, C. Del-Castillo-Fieto, How Sustainable Human
Resources Management Helps in the Evaluation and Planning of Employee Loyalty and Retention:
Can Social Capital Make a Difference?, ,Evaluation and Program Planning” 2020, no 95, s. 3.
192 Q. Albtoosh, A.H. Ngah, Y.M. Yusoff, Training Satisfaction Relative to Turnover Intention: The Me-
diating Role of Employee Loyalty, ,Industrial and Commercial Training” 2022, vol. 54(4), s. 550.
193D, Ong, V. Ong, L.H. Zhang, P.S. Huey, T.S. Hie, Expressions of Fresh Graduates: Employee Loyalty
in Malaysia, ,World Journal of Management” 2014, vol. 2(2), s. 94.

194D Ch. Obialor, Employee loyalty, commitment and organizational sustainability, ,Yobe Journal
of Management Innovations” 2020, vol. 1(1), s. 95-96.

195 B, Mydtowska, Lojalnos¢ pracownikéw..., s. 61.

1967, Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, CeDeWu, Warszawa
2020, s. 103-104.
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o zwigkszone koszty rotacji pracownikéw;

e utracenie rozwoju unikatowej wiedzy;

e spadek morale pracownikow;

niski poziom zaangazowania pracownikow;

rzadsze wdrazanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania;

pogorszenie wizerunku organizacj;

mozliwo$¢ wystapienia konfliktéw w réznych grupach pokoleniowych;
zmniejszenie réznorodnosci w przedsiebiorstwie (koncepcja diversity management).

Podsumowujac, zarzadzanie lojalno$cig pracownikéw opiera si¢ na kreowaniu
i zapewnianiu odpowiednich warunkéw pracy. Chcac odpowiednio zarzadzac lojalnos-
cig, nalezy liczy¢ sie z tym, iz jest to dzialanie czaso- oraz kosztochlonne. Odpowiednie
warunki pracy bedg wplywac na zwigkszenie zaangazowania pracownikow i ich zaufa-
nia. Istotne s3 takze relacje, jakie ksztaltujg sie w organizacji'”’. Zarzgdzanie lojalno$-
cig wymaga przede wszystkim odpowiedzi na pytanie: co pracownik przez t¢ lojal-
nos¢ rozumie i czego oczekuje od pracodawcy.

7M. Misztal, Wplyw proceséw zarzgdczych na poziom zaangazowania pielegniarek w prace, , Wspot-
czesne Pielegniarstwo i Ochrona Zdrowia” 2020, nr 1-4, s. 10.
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Rozdziat 2
Zarzgdzanie personelem pielegniarskim
w placéwkach medycznych

2.1. Podstawy prawne wykonywania zawodu
pielegniarki i pielegniarza

Pracownicy pelnig wazng funkcje w kazdej placéwce ochrony zdrowia. Sposob, w jaki
sg traktowani, przektada si¢ na jako$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w tych jed-
nostkach!?®. Do podstawowych obszaréw zarzgdzania personelem w sektorze ochrony
zdrowia (podobnie jak w innych sektorach) nalezg: planowanie zatrudnienia, dobér
oraz adaptowanie nowo przyjetych, inwestowanie w szkolenia i kursy, system plac,
ocena pracownicza, dbanie i ciggle poprawianie warunkéw pracy, analizowanie
potrzeb pracownikéw oraz rozwoéj kultury organizacyjnej'®®. Nieustannie zacho-
dzace zmiany, do jakich dochodzi w systemie ochrony zdrowia, wymagaja podjecia
dzialan w zarzadzaniu zasobami ludzkimi?®°. Kluczowa rola pracownikéw w syste-
mie wynika nie tylko z koniecznosci realizacji jego misji, lecz takze z koniecznosci
zapewnienia ptynnosci i funkcjonalnosci jego dzialania!.

Wykonywanie zawodu pielegniarki i pielegniarza w Polsce regulowane jest przez
dwie ustawy: o dzialalnosci leczniczej oraz o zawodzie pielegniarki i poloznej. Praca
osoby, ktdra podjeta ten zawdd, polega na*:

e rozpoznaniu warunkow i potrzeb zdrowotnych pacjentow;
e rozpoznaniu probleméw pielegnacyjnych pacjenta;

198 A, Ewleszyn, W. Olszewski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 72.

199 Ibidem, s. 72-73.

200E, Bieganiska-Sitek, B. Zawadka, A. Domagata, Zastosowanie modelu kompetencyjnego w zarzgdzaniu
personelem ochrony zdrowia, ,Przeglad Organizacji” 2014, nr 1(888), s. 28.

201, Zidtkowska, D. Szmit, Umiejetnosci interpersonalne menedzeréw a zadowolenie i rozwdj zawodowy
personelu pielegniarskiego w zamknigtej placowce stuzby zdrowia, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 128, s. 547.

202 Artykut 4, ust. 1, Ustawa z dnia 15 lipca 2011 roku o zawodach pielegniarki i potoznej [dalej: u.z.p.p.]
(Dz.U. 22021 r. poz. 479).

55



e planowaniu i sprawowaniu opieki pielegnacyjnej;

e udzielaniu $wiadczen zapobiegawczych, diagnostyki, leczniczych, rehabilitacyj-
nych i medycznych czynnosci ratunkowych;

e realizacji zlecen lekarskich w procesach diagnostycznych, leczniczych i rehabi-
litacyjnych;

e badaniu fizykalnym pacjentow;

e zlecaniu badan diagnostycznych;

e samodzielnym podawaniu lekéw, wyrobéw medycznych oraz srodkéw spozyw-

czych specjalnego przeznaczenia;

wystawianiu skierowan, recept oraz zlecen;

edukacji zdrowotnej;

promocji zdrowia;

orzekaniu o rodzaju oraz zakresie §wiadczen opiekunczo-pielegnacyjnych.

Oproécz wymienionych ustawodawca wskazal takze dodatkowe aktywnosci $wiad-
czace o wykonywaniu zawodu pielegniarki i pielegniarza. Nalezg do nich m.in.:
nauczanie zawodu zwigzane z doskonaleniem zawodowym, kierowanie i zarzadzanie
zespolami pielegniarskimi, podejmowanie i prowadzenie badan naukowych w zakre-
sie pielegniarstwa, zatrudnienie w domach pomocy spotecznej, ztobkach lub klubach
dzieciecych badz pelnienie funkcji w jednostkach samorzadu pielegniarek i potoz-
nych?®. Co wazne, $wiadczenia zdrowotne udzielane przez pielegniarki i pielegnia-
rzy okreslane s3 mianem dziatan medycznym o charakterze ustug niematerialnych.
Ich udzielanie powinno by¢ dostosowane do posiadanych kwalifikacji zawodowych
oraz zakresu umiejetnosci pielegniarki i pielegniarza, a takze obowigzkéw okreslo-
nych na danym stanowisku?*.

Okregowa Rada Pielegniarek i Poloznych nadaje prawo do wykonywania powyz-
szego zawodu?®. Osoba je posiadajaca moze postugiwac si¢ tytutami zawodowymi

»pielegniarki” lub ,,pielegniarza” oraz ,,potoznej” lub ,,poloznego™%. Prawo wykony-

wania zawodu nabywa osoba, ktora?"”:

e ma $wiadectwo albo dyplom potwierdzajacy ukonczenie szkoty pielegniarskiej,
lub uzyskane (w panstwie spoza Unii Europejskiej) swiadectwo badz dyplom
uznany na terenie Polski;

e ma pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych;

e wykazata w badaniach, ze stan zdrowia nie stanowi przeciwwskazania do wyko-
nywania zawodu;

e wykazuje sie postawa etyczng.

203 Artykul 4, ust. 2 w.z.p.p.

204D Karkowska, Prawo medyczne dla pielegniarek, Wolters Kluwer, Warszawa 2020, s. 32-33.
205 Artykut 7 u.z.p.p.

206 A rtykut 8, ust. 1 u.z.p.p.

2°7A1rtykul 28 u.z.p.p.
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Ustawodawca wskazal tez, Ze zawdd pielegniarki i pielegniarza moze wykony-
wac osoba, ktdra jest obywatelem jednego z panstw nalezacych do Unii Europejskiej
przy zalozeniu, Ze spelnia wyzej wymienione normy oraz dodatkowo ma dyplom
lub $wiadectwo potwierdzajace posiadane kwalifikacje?’8. Co wazne, cudzozie-
miec moze otrzymac prawo wykonywania tego zawodu w Polsce na czas okreslony
lub na stale®®. Jezeli z jakich$ przyczyn nie jest mozliwe wykonywanie zawodu przez
okres pieciu lat, nalezy przejs¢ odpowiednie szesciomiesieczne przeszkolenie przed
planowanym powrotem do pracy zawodowej?'’. Z danych Naczelnej Izby Pielegniarek
i Potoznych wynika, ze w 2021 roku blisko 7 tys. 0séb uzyskato prawo do wykony-
wania zawodu pielegniarki lub poloznej (por. rys. 6). Poczawszy od 2013 roku, liczba
nowo uprawionych pielegniarek i pielegniarzy albo potoznych systematycznie sie
zwigkszata, jedynie w 2020 roku zaobserwowano jej zmniejszenie.

8 000
2000 6952
6 000 L 5969 5603
4779
5000 4207 4480
4000 36553480

3000
2000
1000

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
RYS. 6. Liczba osdb, ktdre uzyskaty prawo wykonywania zawodu pielegniarki i pielegniarza
lub potoznej i potoznego
7RODLO: opracowanie wasne na podstawie: Liczba oséb, ktdre uzyskaty prawo wykonywania zawodu, https:/
nipip.pl/liczba-osob-ktore-uzyskaly-prawo-wykonywania-zawodu/ [dostep: 14.03.2023].

Prawo wykonywania zawodu, ktore jest podstawowym dokumentem poswiadcza-
jacym posiadanie przez pielegniarke i pielegniarza odpowiednich kwalifikacji, moze
wygasna¢. Taka sytuacja dotyczy $mierci osoby pracujgcej w tym zawodzie, zrzecze-
nia si¢ prawa do jego wykonywania lub jego utraty*'!. Dodatkowo prawo to wygasa,
kiedy osoba uprawniona straci obywatelstwo polskie badz innego panstwa czlonkow-
skiego Unii Europejskiej, utraci zdolnos¢ do czynnosci prawnych albo uplynie czas,
na jaki otrzymala uprawnienia®'.

208Artyku1 29 u.z.p.p.

209 Artykut 35 u.z.p.p.

210 Artykut 26, ust. 1 w.z.p.p.
2 Artykut 42, ust. 1 u.z.p.p.
22 1bidem.
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TABELA 10. Liczba zaswiadczer wydanych na potrzeby uznawania kwalifikacji zawodowych w zawo-
dzie pielegniarki i pielegniarza

Magister Licencjat Absohflenci medycznych Abgolvgenci
Rok . . . . szkot zawodowych - liceow SUMA

pielegniarstwa | pielegniarstwa pielegniarki medycznych
2022 94 130 19 61 355
2021 87 14 22 52 300
2020 58 127 20 43 272
2019 85 190 27 69 413
2018 118 215 42 74 488
2017 134 273 46 97 620
2016 207 462 67 87 987
2015 321 721 121 263 1527
2014 283 548 127 255 1324
2013 307 532 14 202 1253
2012 204 431 163 248 1154
201 165 315 163 199 939
2010 122 281 144 181 806
2009 148 253 3N 367 1198
2008 123 434 290 441 1449

7RODtO: opracowanie wlasne na podstawie: Liczba zaswiadczen wydanych na potrzeby uznawania kwalifikacji
zawodowych, https://nipip.pl/liczba-zaswiadczen-wydanych-na-potrzeby-uznawania-kwalifikacji-zawodo-
wych/ [dostep: 14.03.2023].

Kolejnym waznym elementem w zawodzie pielegniarki i pielegniarza sa kwali-
fikacje zawodowe, ktdre mozna uzyska¢ po ukonczeniu szkoty pielegniarskiej, stu-
diow pierwszego lub drugiego stopnia?"’. Studia pierwszego stopnia trwajg trzy lata
i obejmujg 4600 godzin ksztalcenia, z czego polowa to zajecia teoretyczne, a mini-
mum jedna trzecia wymiaru godzin to zajecia praktyczne?'*. W przypadku pieleg-
niarek i pielegniarzy, ktérzy ukonczyli liceum pielegniarskie lub szkole policealng
ksztalcacag w tym zawodzie, studia te mogg by¢ krotsze niz trzy lata?'>. W tabeli 10
przedstawiono liczbe zaswiadczen, jakie zostaly wydane w celu uznania kwalifikacji
w omawianym zawodzie.

W zaleznosci od formy wykonywania zawodu istniejg konkretne warunki, jakie
nalezy spetni¢ (por. tabela 11).

213 Artykut 52, ust. 1, 2 u.z.p.p.
214 Artykut 43, ust. 3, pkt 1 uw.z.p.p.
215 Artykut 43, ust. 3, pkt 2 w.z.p.p.
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TABELA 11. Wymogi prawne zwigzane z prowadzeniem indywidualnej praktyki pielegniarskiej
lub indywidualnej specjalistycznej praktyki pielegniarskiej

Prowadzenie
indywidualnej praktyki
pielegniarskiej

Prowadzenie
indywidualnej praktyki
specjalistycznej

Prowadzenie
indywidualnej praktyki
wytacznie w zaktadzie

leczniczym na podstawie
umowy z tym podmiotem

Prowadzenie
indywidualnej
specjalistycznej praktyki
wytacznie w zaktadzie
leczniczym na podstawie
umowy z tym podmiotem

posiadanie prawa
wykonywania zawodu;

niemozno$¢
zawieszenia

lub ograniczenia
prawa wykonywania
zawodu;

niemozno$¢
pozbawienia prawa
wykonywania zawodu;

* przerwa
w wykonywaniu
zawodu nie moze by¢
dtuzsza niz pie¢ lat;

dysponowanie
odpowiednim
pomieszczeniem;

uzyskanie wpisu

do Centralnej
Ewidencji i Informacji
o Dziatalnosci
Gospodarczej;

zawarcie umowy
ubezpieczenia
odpowiedzialnosci
cywilnej

spetnienie wszystkich
wymienionych
warunkéw
prowadzenia
indywidualnej praktyki
pielegniarskiej;

oraz posiadanie
specjalizacji

w dziedzinie
pielegniarstwa

lub potoznictwa

posiadanie prawa
wykonywania zawodu;
niemozno$¢é
zawieszenia

lub ograniczenia
prawa wykonywania
zawodu;

niemozno$¢é
pozbhawienia prawa
wykonywania zawodu;

przerwa

w wykonywaniu
zawodu nie moze by¢
dtuzsza niz pie¢ lat;
uzyskanie wpisu

do Centralnej
Ewidenc;ji i Informacji
o Dziatalnosci
Gospodarczej;

zawarcie umowy
ubezpieczenia
odpowiedzialnosci
cywilnej

* posiadanie prawa

wykonywania zawodu;
niemozno$¢é
zawieszenia

lub ograniczenia
prawa wykonywania
zawodu;

niemozno$¢é
pozbawienia prawa
wykonywania zawodu;

przerwa

w wykonywaniu
zawodu nie moze byé
dtuzsza niz pie¢ lat;
uzyskanie wpisu

do Centralnej
Ewidencji i Informaciji
o Dziatalnosci
Gospodarczej;

zawarcie umowy
ubezpieczenia
odpowiedzialnosci
cywilnej;
posiadanie
specjalizacji

w dziedzinie
pielegniarstwa

lub potoznictwa

W przypadku zaréwno indywidualnej,

jak i specjalistycznej praktyki pielegniarka
zobowiazana jest takze mie¢ sprzet medyczny,
dzieki ktéremu mozliwe bedzie udzielanie
$wiadczen. Dodatkowo nalezy wskaza¢ adres
prowadzenia praktyki i adres przechowywania

dokumentacji medycznej

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie: Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 roku o dziatalnosci leczniczej,
art. 19 (Dz.U. z 2021 poz. 711).
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Przedstawione w tabeli 11 wymogi prawne zwigzane z wykonywaniem zawodu
pielegniarki zostaly podzielone ze wzgledu na rodzaj prowadzonej praktyki. Opierajg
sie one na podstawowych zasadach prawnych przewidywanych dla indywidualne;j
praktyki pielegniarskiej. Praktyki specjalistyczne maja jedynie kilka dodatkowych
Wymogow.

Do podstawowych prawnych form zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy naleza:
umowa o prace, zatrudnienie w ramach stosunku stuzbowego, umowy cywilnoprawne,
wolontariat oraz praktyki zawodowe?'¢. Ustawodawca w rozdz. 4 ustawy o zawodzie
pielegniarki i poloznej zawarl informacje dotyczace prowadzenia rejestréw zatrudnie-
nia tej grupy zawodowej. Zgodnie z art. 43 Naczelna Rada Pielegniarek i Poloznych
(NRPiP) zobowigzana jest do prowadzenia Rejestru Pielegniarek i Potoznych?” w for-
mie elektronicznej na podstawie danych uzyskanych z okregowych rad pielegniarek
i potoznych8. Wérod danych, jakie powinny sie w nim znalez¢, mozna wymieni¢:
imie¢ i nazwisko, nazwisko rodowe, imiona rodzicéw, pte¢, miejsce oraz data uro-
dzenia, numer PESEL, numer NIP, obywatelstwo, adres zamieszkania, posiadany
tytul zawodowy, numer zaswiadczenia prawa wykonywania zawodu?'®. Dodatkowo
do rejestru nalezy poda¢ posiadany stopien lub tytul naukowy, nazwe pracodawcy
wraz z datami zatrudnienia badz informacje dotyczace prowadzonej praktyki indy-
widualnej. Oprdcz tego pielegniarka i pielegniarz lub potozna i polozny powinni
przekaza¢ wszelkie informacje zwigzane ze swymi specjalizacjami albo wyksztalce-
niem podyplomowym?%’.

Kazda pielegniarka i kazdy pielegniarz zobowigzani sa do aktualizowania zaréwno
swojej wiedzy, jak i umiejetnosci zwigzanych z wykonywanym zawodem??'. Dziatania
te opierajg si¢ gléwnie na ksztalceniu podyplomowym. W zaleznosci od sytuacji moga
oni podja¢ che¢ takiego ksztalcenia samodzielnie lub na podstawie skierowania przez
pracodawce???. Atutem tej drugiej opcji moze by¢ mozliwo$¢ uzyskania finasowania
zaréwno samego szkolenia, jak i innych kosztéw z nim zwigzanych oraz udzielenie
odpowiedniej ilosci urlopu szkoleniowego?*. Wsréd form ksztalcenia podyplomo-
wego ustawodawca wymienia: szkolenie specjalizacyjne (tzw. specjalizacja), kursy
kwalifikacyjne, specjalistyczne lub doszkalajace, ktére moga by¢ prowadzone zaréwno
w trybie stacjonarnym, jak i niestacjonarnym (por. tabela 12)?*,

216 Artykul 19, ust. 1 u.z.p.p.
27 Artykut 43, ust. 1 w.z.p.p.
218 Artykut 43, ust. 2, 3 w.z.p.p.
219 Artykut 44, ust. 1 u.z.p.p.
2201bidem.

221 Artykut 61 w.z.p.p.

222 Artykut 61, ust. 2, 3 u.z.p.p.
223 Artykut 62, ust. 1, 2 u.z.p.p.
224 Artykut 66 u.z.p.p.
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TABELA 12. Opis form ksztatcenia podyplomowego w zawodzie pielegniarki i pielegniarza

Specjalizacja

Kurs kwalifikacyjny

Kurs specjalistyczny

Kurs
doksztatcajacy

jej celem jest
uzyskanie
specjalistycznej

jego celem jest
uzyskanie wiedzy
oraz umiejetnosci

jego celem jest
uzyskanie wiedzy
oraz umiejetnosci

jego celem jest
pogtebienie oraz/
lub aktualizacja

Wymagania zawodowe dla pielegniarki i pielegniarza

lata (w okresie
ostatnich pieciu
lat);
dopuszczenie

do specjalizacji
w drodze
postepowania
kwalifikacyjnego
za posrednictwem
Systemu
Monitorowania
Ksztatcenia

stazu pracy
w zawodzie;

dopuszczenie

do kursu

po postepowaniu
kwalifikacyjnym
przeprowadzonym
przez System
Monitorowania
Ksztatcenia

kwalifikacyjnym
przeprowadzonym
przez System
Monitorowania
Ksztatcenia

wiedzy do udzielania do wykonywania wiedzy
oraz umiejetnosci konkretnych okreslonych i umiejetnosci
w okres$lonej $wiadczen czynnosci zawodowych
dziedzinie zdrowotnych zawodowych pielegniarki
pielegniarstwa; w danej dziedzinie przy udzielaniu i pielegniarza
© zakoficzona pielegniarstwa; $wiadczen
& jestegzaminem  |e zakoriczony pielegnacyjnych,
paristwowym jest egzaminem zapobiegawczych,
(odrebnym teoretycznym diagnostycznych,
dla kazdej dziedziny | (pisemnym leczniczych
pielegniarstwa); lub ustnym) badz lub rehabilitacyjnych;
moze byé praktycznym ¢ zakonczony jest
finansowana €gzaminem
ze $rodkow
publicznych
posiadanie prawa |* posiadanie prawa * posiadanie prawa posiadanie
wykonywania wykonywania wykonywania prawa
zawodu; zawodu; zawodu; wykonywania
pracaw zawodzie | posiadanie * dopuszczenie zawodu;
€O najmniej €0 hajmniej do kursu zakwalifikowanie
przez dwa szesciomiesiecznego po postepowaniu do odbycia kursu

doszkalajacego
(przez System
Monitorowania
Ksztatcenia)

7RODt0: opracowanie wlasne na podstawie: Ustawa z dnia 15 lipca 2011 roku o zawodach pielegniarki i potoz-
nej, art. 66-67, 71-73 (Dz.U. z 2021 r. poz. 479).
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Organem organizujacym ksztalcenie podyplomowe pielegniarek i pielegniarzy jest
Centrum Ksztalcenia Podyplomowego Pielegniarek i Potoznych. Organ ten wykonuje
zadania wynikajace z ustawy o zawodach pielegniarki i pofoznej**. Z danych centrum
wynika, ze w latach 2002-2022 wydano 102 068 dyploméw zaswiadczajacych o uzy-
skaniu specjalizacji**. Najwiecej z nich dotyczylo pielegniarstwa: anestezjologicznego
i intensywnej opieki (15 878), chirurgicznego (13 774), internistycznego (7694) i ope-
racyjnego (6856)*?”. Najmniej pielegniarek i pielegniarzy ukonczylo kursy zwigzane
z uzyskaniem specjalizacji z pielegniarstwa: neonatologicznego (3552), ratunkowego
(3288), epidemiologicznego (2876) oraz opieki paliatywnej (2787)%%8.

Dodatkowym atutem w przypadku zawodéw regulowanych jest mozliwos¢ uzyska-
nia europejskiej legitymacji zawodowej (ELZ). Jej posiadanie jest podstawa do uznania
kwalifikacji zawodowych oraz umozliwia podjecie pracy w krajach Unii Europejskiej??.

Oproécz ustawy o zawodzie pielegniarki i potoznej oraz ustawy o dziatalnosci lecz-
niczej zawdd pielegniarki i pielegniarza jest regulowany m.in. przez*:

e Ustawe z dnia 1 lipca 2011 roku o samorzadzie pielegniarek i potoznych;

e Ustawe z dnia 27 sierpnia 2004 roku o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finanso-
wanych ze srodkéw publicznych;

e Ustawe z dnia 8 czerwca 2017 roku o sposobie ustalania najnizszego wynagrodze-
nia zasadniczego pracownikéw wykonujacych zawody medyczne zatrudnionych
w podmiotach leczniczych;

e Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 16 maja 2017 roku w sprawie rodzaju
i zakresu $wiadczen zapobiegawczych, diagnostycznych, leczniczych i rehabili-
tacyjnych udzielanych przez pielegniarke albo polozng samodzielnie bez zlece-
nia lekarskiego;

e Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 14 pazdziernika 2015 roku zmienia-
jace rozporzadzenie w sprawie ogélnych warunkéw umoéw o udzielanie $wiad-
czen opieki zdrowotnej;

e Kodeks Etyki Zawodowej Pielegniarki i Poloznej Rzeczypospolitej Polskiej; dyrek-
tywy, m.in.:

—  Dyrektywe 2005/36/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 7 wrzes$nia

2005 roku w sprawie uznawania kwalifikacji zawodowych;

225 7arzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 21 marca 2012 roku w sprawie Centrum Ksztalcenia Pody-
plomowego Pielegniarek i Poloznych (Dziennik Urzgdowy Ministra Zdrowia 2012.10).

226 Specjalisci, Centrum Ksztatcenia Podyplomowego Pielegniarek i Potoznych, https://ckppip.edu.pl/
opracowania-i-analizy/specjalisci/ [dostep: 14.03.2023].

227 1bidem.

2281bidem.

229 Buropejska legitymacja zawodowa (ELZ), https://www.gov.pl/web/nauka/europejska-legitymacja-

-zawodowa-elz [dostep: 18.02.2022].

20 prawo ogélne, NIPiP, https://nipip.pl/prawo/ogolne/ [dostep: 19.02.2022]; Akty prawne, WOIPiP,
http://woipip.pl/prawo/akty-prawne/ [dostep: 19.02.2022]; B.I. Buchelt, Starzejgca si¢ populacja pie-
legniarek jako wyzwanie wobec zarzgdzania zasobami ludzkimi w szpitalach, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2017, nr 3-4, s. 89.
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— Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/55/UE z dnia 20 listo-
pada 2013 roku zmieniajaca dyrektywe w sprawie uznawania kwalifikacji
zawodowych;

— Rozporzadzenie (UE) nr 1024/2012 w sprawie wspotpracy administracyjnej
za posrednictwem systemu wymiany informacji na rynku wewnetrznym.

Najwiekszym organem zajmujacym si¢ nadzorem wykonywania zawodu pieleg-
niarki i pielegniarza oraz potoznej i poloznego jest samorzad pielegniarek i poloz-
nych?*!. Do jego zadan nalezg m.in.: monitorowanie i ustalanie zasad etyki zawodo-
wej, ustalanie standardéw zdrowotnych zwigzanych z konkretnymi stanowiskami
pracy, integracja wewnatrz srodowiska pielegniarskiego, promocja i edukacja zdro-
wotna, czynne reprezentowanie zawodu pielegniarki i pielegniarza oraz poloznej
i poloznego, wskazywanie kierunkéw rozwoju zawodu czy obrona godnosci zawo-
dowej?*2. W sklad samorzadu wchodzg dwa rodzaje organéw majgcych osobowosé
prawna, tj. Naczelna Izba Pielegniarek i Poloznych (NIPiP) oraz okregowe izby pie-
legniarek i potoznych?*.

Ograny samorzadu pielegniarek i potoznych — Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych

Krajowy Zjazd Naczelna Rada Naczelna Naczelny Rzecznik Naczelny Sad
Pielegniarek Pielegniarek Komisja Odpowiedzialnosci Pielegniarek
i Potoznych i Potoznych Rewizyjna Zawodowej i Potoznych

RYS.7.0rgany samorzadu pielegniarek i potoznych

7RODL0: opracowanie wtasne na podstawie: Organy samorzadu, NIPiP, https://nipip.pl/samorzad/organy-samo
rzadu/ [dostep: 23.03.2023].

Zgodnie z ustawg osoby wykonujace omawiane zawody obowigzkowo przyna-
leza do samorzadu, ktory jest organem niezaleznym i podlega wylacznie przepisom
prawa®**. Samorzad pielegniarek i potoznych zobowigzany jest m.in. do**:

e prowadzenia rejestrow dotyczacych zawodu pielegniarki i pielegniarza oraz potoz-
nej i poloznego;

e przyznawania prawa wykonywania zawodu;

e opiniowania wnioskéw dotyczacych bezpieczenstwa, warunkow pracy, ksztalce-
nia zawodowego;

e podejmowania dzialan zwiazanych z ksztalceniem podyplomowym;

B Samorzqd pielegniarek i potoznych, NIPiP, https://nipip.pl/samorzad/ [dostep: 19.02.2022].

2321bidem. Wiecej zob.: art. 4, ust. 1, Ustawa z dnia 1 lipca 2011 roku o samorzadzie pielegniarek i po-
toznych [dalej: u.s.p.p.] (Dz.U. 2011 Nr 174 poz. 1038).

233 Artykut 2, ust. 4, uw.s.p.p.
234 Artykut 2, ust. 2-3 w.s.p.p.
23570b. wiecej: art. 4, ust. 2 w.s.p.p.
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e wydawania opinii w sprawie projektow aktéw prawnych wprowadzajacych zmiany
w systemie ochrony zdrowia;

e uznawania kwalifikacji zawodowych zdobytych przez obywateli krajow Unii
Europejskiej, ktorzy chea podjac prace w Polsce.

Oprocz NIPiP stworzone zostaly takze okregowe izby pielegniarek i potoz-
nych, ktérych organy sa analogiczne do organéw izby***. Wazna role w tym zawo-
dzie odgrywa Naczelny Rzecznik Odpowiedzialnosci Zawodowej. Nalezy zaznaczyc,
ze osoby wykonujgce ten zawdd ponoszg odpowiedzialno$¢ nie tylko prawna, lecz takze
dyscyplinarng, cywilna, karng, administracyjng oraz zawodowa®’. W zwigzku z tym
praca pielegniarki i pielegniarza regulowana bedzie takze przepisami: Kodeksu cywil-
nego, Kodeksu pracy, Kodeksu karnego, regulaminéw zakladowych oraz Kodeksu
odpowiedzialno$ci zawodowej pielegniarki i poloznej Rzeczypospolitej Polskiejs.

Analizujac podstawy prawne zwigzane z opisywanym zawodem, mozna stwier-
dzi¢, ze ich liczba oraz szczegdlowos¢ sg znaczne. Wykonywanie zawodu pieleg-
niarki i pielegniarza wiaze si¢ z konieczno$cig posiadania okreslonych kwalifikacji.
Konkretne przepisy prawne warunkuja, w jakiej formie moga oni wykonywa¢ swoja
prace. Spelnienie szeregu formalnosci i wymagan wydaje si¢ uzasadnione ze wzgledu
na charakter tego zawodu. Co istotne, osoby go wybierajace majg mozliwo$¢ statego
doskonalenia oraz doksztalcania, dzigki czemu mogg zdoby¢ rézne specjalizacje.
Nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z kodeksem etyki zawdd pielegniarki i pielegniarza powi-
nien by¢ wykonywany dobrowolnie i §wiadomie, a podejmowane dzialania powinny
wplywac na promowanie jego prestizu. Nie powinno by¢ to jednak przeszkoda do nie-
ustannego ksztalcenia. Zdaniem autorki zawdd ten jest na tyle specyficzny, ze regu-
lowanie jego dzialalnosci w sposdb szczegdtowy jest konieczne. Informacje przed-
stawione w niniejszym podrozdziale stanowia waski zakres wszystkich aspektow
prawnych zwigzanych z wykonywaniem analizowanego zawodu. Ze wzgledu na struk-
ture pracy ujeto w nim wybrane najwazniejsze zalozenia.

26 Artykut 7, ust. 1 w.s.p.p.

237 Naczelny Rzecznik Odpowiedzialnosci Zawodowej, NIPiP, https://nipip.pl/samorzad/organy-samo
rzadu/naczelny-rzecznik-odpowiedzialnosci-zawodowej/ [dostep: 19.02.2022].
238 1bidem.
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2.2. Analiza poziomu i struktury zatrudnienia
pielegniarek i pielegniarzy w placéwkach ochrony zdrowia
w Polsce

Liczba oraz dostepnos¢ personelu w systemie ochrony zdrowia wplywaja na zdrowie
populacji**’. Grupa zawodowa pielegniarek i pielegniarzy jest jedng z najwiekszych
wsrdd zawodoéw medycznych?*?. Wystepujgce w niej braki kadrowe sa problemem
globalnym, ktéry powoduje, ze dziatalnos¢ systemu ochrony zdrowia i polityki zdro-
wotnej nieustannie si¢ pogarsza**!. Jednym z najwazniejszych wyzwan zwigzanych
z zarzgdzaniem tg grupg zawodows jest wiek pracownikow?*?. Jak wynika z rys. 8,
srednia wieku pielegniarek i pielegniarzy w Polsce systematycznie wzrasta, a w 2023
roku osiggneta poziom 54,5 roku.

% 53,64 54,10 5450
54 5703 52,59 53,16 )

5143
52 :
5013 007

3 %0 48,69 4843
=48 4694

46

44

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
RYS. 8. Srednia wieku pielegniarek i pielegniarzy w Polsce w latach 2012-2023

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie: Liczba pielegniarek i potoZnych zarejestrowanych i zatrudnionych,
NIPiP, https://nipip.pl/liczba-pielegniarek-poloznych-zarejestrowanych-zatrudnionych/ [dostep: 25.01.2024].

Srednia wieku pielegniarek i pielegniarzy w poszczegélnych wojewddztwach
jest rézna (por. rys. 9). Do wojewodztw, w ktdrych pracuje ,najmtodszy” personel,
nalezg podkarpackie i opolskie (Srednia ponizej 50 lat). Najwyzsza srednig wskazano
dla wojewddztw dolnoslaskiego, I6dzkiego i slaskiego. W o$miu wojewoddztwach $red-
nia wieku tej grupy zawodowej jest wyzsza niz $rednia dla Polski.

239 M. Kludacz, Problem dostepnosci zasobéw ludzkich w polskim systemie ochrony zdrowia na tle innych
krajow Organizacji Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2015, nr 7(1),
s. 10.

20K, Harpula, A. Nowak, A. Bartosiewicz, Wyzwania pielegniarstwa w Polsce i na $wiecie, ,Medycyna
Rodzinna” 2019, nr 4, s. 166.

241 A Bartosiewicz, A. Jacek, Strategie rozwoju i wyzwania pielegniarstwa w Polsce i na Swiecie, ,Acta
Turidica Resoviensia” 2020, t. 30, nr 112, s. 71.

2421bidem, s. 74.
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RYS. 9. Srednia wieku zatrudnionych pielegniarek i pielegniarzy w Polsce wg wojew6dztw w 2021
roku

7RODL0: opracowanie wtasne na podstawie: Katastrofa kadrowa pielegniarek i potoznych. Raport Naczelnej Izby
Pielegniarek i Potoznych, NIPiP, https://nipip.pl/raport2021/ [dostep: 31.03.2023].

Potwierdzeniem wysokiej $redniej wieku sg dane przedstawiajace udzial poszcze-
gblnych grup wiekowych pielegniarek i pielegniarzy wzgledem calej ich populacji (por.
tabela 13). Najliczniejsza grupe stanowia osoby w wieku miedzy 51 a 60 lat (31,1%
ogo6lu) oraz miedzy 61. a 70. rokiem zycia (25,7%). Rownie duzy odsetek pielegniarek
i pielegniarzy - 16,1% ogo6tu — stanowia osoby w wieku od 41 do 50 lat.

TABELA 13. Liczba pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w Polsce wg wieku

Liczba pielegniarek i pielegniarzy (stan na 31.12.2023)

Wiek n udziat %
21-30 23780 75
31-40 29979 9,4
41-50 51 266 16,1
51-60 99 334 311
61-70 82284 257

>70 32375 10,2

7RODt0: opracowanie wiasne na podstawie: Liczba pielegniarek i potoznych wg przedziatow wiekowych na pod-
stawie daty urodzenia, NIPiP, https://nipip.pl/liczba-pielegniarek-poloznych-wg-przedzialow-wiekowych-pod-
stawie-daty-urodzenia/ [dostep: 25.01.2024].
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W 2022 roku prawo do wykonywania zawodu w Polsce miato 303 211 pielegnia-
rek i pielegniarzy. Najwiecej w wojewodztwach mazowieckim i §laskim, najmniej zas
w lubuskim i opolskim (por. tabela 14). W wigkszosci wojewddztw zaobserwowano
systematyczny wzrost liczby pielegniarek i pielegniarzy majacych prawo do wykony-
wania zawodu w calym analizowanym okresie. Najwiecej z nich przybyto w wojewddz-
twach: mazowieckim (wzrost o okoto 4 tys.), malopolskim i podkarpackim (wzrost
o okolo 3 tys.), lubelskim i §laskim (wzrost o blisko 2 tys.). Sytuacje odwrotna do opi-
sanej zaobserwowano dla wojewddztwa 16dzkiego. W stosunku do poprzednich lat
w roku 2021 liczba 0s6b z prawem wykonywania omawianego zawodu zmniejszyta
si¢ w tym regionie o niemal 5 tys. pracownikéw. W pozostatych wojewddztwach ana-
lizowana zmienna utrzymywala si¢ na stalym poziomie, a réznica wzrostu miedzy
2013 a 2022 rokiem wynosi okolo 1 tys. uprawnionych wiecej.

TABELA 14. Liczba pielegniarek i pielegniarzy majgcych prawo do wykonywania zawodu wg woje-
wodztw w Polsce ogdtem

Wojewodztwo | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022

Dolnoslaskie 23309 | 23409 | 23535 | 23659 | 23813 23 | 24184 | 24359 | 24537 | 24788
944

Kujawsko- 14153 | 14021 | 14154 | 14253 | 14441 | 14586 | 14747 | 14923 | 15152 | 15454

-pomorskie

Lubelskie 16701 [ 16866 | 17088 | 17314 | 17532 | 17784 | 18223 | 18537 | 18986 | 19529

Lubuskie 6554 | 6553 | 6637 | 6690 | 6675 | 6772 | 6795 | 6816 | 6873 | 6967

todzkie 17335 17451 | 17626 | 17729 | 17835 | 18037 | 18292 | 18486 | 18773 | 19175

Matopolskie 23992 | 24334 | 24722 | 25059 | 25357 | 25823 | 26288 | 26726 | 27182 | 27 596
Mazowieckie 39819 | 40282 | 40779 | 41384 | 42104 | 42643 | 43308 | 43872 | 44786 | 45789

Opolskie 7340 | 7388 | 7456 7541 | 7622 7723 | 7781 | 7822 | 7888 | 7926
Podkarpackie | 17087 | 17353 | 17616 | 17935 | 18234 | 18555 | 18945 | 19283 | 19643 | 20063
Podlaskie 9293 [ 9409 | 9555 | 9667 | 9824 | 9969 | 10125 | 10253 | 10428 | 10635
Pomorskie 14429 | 14561 | 14762 | 14890 | 15110 | 15312 | 15544 | 15777 | 16050 | 16323
Slqskie 37297 | 37606 | 37782 | 38042 | 38313 | 38674 | 38993 | 39328 | 39754 | 40291
Swietokrzyskie 10146 | 10321 | 10445 | 10598 | 10834 | 11061 | 11337 | 11543 | 11774 | 12002
Warmirisko- 9423 | 9529 9619 | 9739 ( 9893 | 10014 | 10172 | 10317 | 10476 | 10633
-mazurskie

Wielkopolskie | 22155 | 22352 | 22532 | 22745 | 22987 | 23138 | 23375 | 23599 | 23869 | 24 253
Zachodnio- 10946 | 11040 | 11123 [ 11201 | 11290 | 11429 | 11520 [ 11570 | 11661 | 11789
pomorskie

7RODO: opracowanie wtasne na podstawie: Centrum Systemow Informacyjnych Ochrony Zdrowia, Biuletyny
statystyczne Ministerstwa Zdrowia 2014-2020; Centrum e-zdrowia, Biuletyny statystyczne ministra zdrowia
2021-2023, https://ezdrowie.gov.pl/portal/home/badania-i-dane/biuletyn-statystyczny [dostep: 25.01.2024].
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Zatrudnienie pielegniarek i pielegniarzy w 2021 roku wg wojew6dztw

3,82%

883% ¢ 0:38%

Zatrudnienie pielegniarek i pielegniarzy w 2022 roku wg wojewo6dztw

)]

RYS. 10. Odsetek pielegniarek i pielegniarzy jako % ogétu zatrudnionych w wojewédztwach w Pol-
sce w latach 2021-2022

7RODt0: opracowanie wiasne na podstawie: Centrum e-Zdrowia, Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2021,
Centrum e-Zdrowia, Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2022; Centrum e-Zdrowia, Biuletyn statystyczny
ministra zdrowia 2023, https://ezdrowie.gov.pl/portal/home/badania-i-dane/biuletyn-statystyczny [dostep:
22.10.2022].

Od 2020 do 2022 roku wojewodztwami, w ktdrych pracowato najwiecej pielegnia-
rek i pielegniarzy, byly mazowieckie (ponad 14% ogétu) i slaskie (okoto 13% ogdtu)
[por. rys. 10]. Z kolei najmniejszy odsetek zatrudnionych pielegniarek i pielegnia-
rzy w analizowanym okresie zanotowano w wojewodztwach: lubuskim, opolskim,
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podlaskim i warminsko-mazurskim. Zobrazowane na rys. 10 dane wskazuja, ze pro-
centowy udzial pielegniarek i pielegniarzy w poszczegolnych wojewddztwach nie zmie-
nial sie znaczaco. W poréwnaniu z danymi przedstawiajgcymi liczbe uprawnionych
do wykonywania zawodu (por. tabela 14) ponownie mozna stwierdzi¢, ze najwieksze
zaplecze pielegniarskie maja wojewddztwa slaskie i mazowieckie.

W 2020 roku liczba pielegniarek i pielegniarzy przekroczyla 300 tys. osob?*.
Podobnie jak w poprzednich analizowanych latach, najliczniejsza grupe w opisywa-
nym zawodzie stanowily osoby powyzej 45. roku zycia. Do wojewodztw z najlepszym
zabezpieczeniem personelu pielegniarskiego niezmiennie nalezaly swietokrzyskie,
podkarpackie oraz lubelskie (wskaznik liczby pielegniarek i pielegniarzy na 10 tys.
mieszkancoéw powyzej 56,5)***. Na koncu klasyfikacji znalazly si¢ wojewddztwa wiel-
kopolskie, pomorskie oraz zachodniopomorskie.

W 2021 roku najwigkszg grupe w analizowanym zawodzie stanowily osoby mie-
dzy 55. a 64. rokiem zycia?*®, kolejng za$ te od 45. do 54. roku zycia. Najmniej bylo
najmlodszych pracownikéw. Analiza danych za 2021 rok pokazuje, ze sytuacja zwig-
zana z poglebianiem sie luki i zastepowalnosci pokoleniowej w zawodzie pielegniarki
i pielegniarza byta coraz gorsza i wymagata podejmowania dziatan ukierunkowa-
nych na jej zmniejszenie.

Ostatnie dostgpne dane na temat zatrudnienia w analizowanej grupie dotycza
2022 roku. Analogicznie do poprzednich lat w czoléwce wojewddztw z najwyzszym
poziomem zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy znalazty si¢ mazowieckie, $la-
skie oraz malopolskie (por. tabela 14). Do obszaréw z najmniejszg ich liczba nalezaly
wojewodztwa: opolskie, lubelskie i podlaskie (por. tabela 14).

Warto takze podkresli¢, ze omawiany zawod jest silnie sfeminizowany. Jak wynika
z danych przedstawionych przez NIPiP, na koniec 2023 roku pracowato w nim 9593
mezczyzn, co stanowi jedynie 3% ogotu oséb go wykonujacych (por. tabela 15).

TABELA 15. Struktura zarejestrowanych pielegniarek i pielegniarzy z podziatem na pte¢

Kobiety Mezczyzni
Rok
n % n %
2013 275075 98,23% 4964 1,77%
2014 277334 98,16% 5188 1,84%
2015 27 9861 98,07% 5515 1,93%
2016 28 2547 9797% 5848 2,03%
2017 28 5542 97,86% 6248 2,14%

243 Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2021, https://ezdrowie.gov.pl/portal/home/badania-i-dane/
biuletyn-statystyczny [dostep: 25.01.2024].

2441 bidem.

245 Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2022, https://ezdrowie.gov.pl/portal/home/badania-i-dane/
biuletyn-statystyczny [dostep: 25.01.2024].
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Kobiety Mezczyzni
Rok
n % n %
2018 28 8774 97,73% 6707 2,27%
2019 29 2437 97,60% 7182 2,40%
2020 29 5571 97,48% 7640 2,52%
2021 299604 97,33% 8228 2,67%
2022 304365 97,18% 8848 2,82%
2023 309425 96,99% 9593 3,01%

7RODtO: opracowanie wasne na podstawie: Liczba pielegniarek i potoZnych zarejestrowanych i zatrudnionych,
NIPiP, https://nipip.pl/liczba-pielegniarek-poloznych-zarejestrowanych-zatrudnionych/ [dostep: 29.05.2024].

Mimo ze procent mezczyzn wykonujacych zawdd pielegniarza zwiekszal sie,
poczawszy od 2013 roku, nadal stanowig oni nieliczng grupe. Urszula Kluczynska
wskazuje, ze przyczyng tego moga by¢ stereotypy przypisywane temu zawodowi?*°:
e przekonanie, Ze pielegnowanie i opieka nad pacjentem sa zadaniami kobiecymi,
e brak postrzegania mezczyzn wykonujacych ten zawdd jako ,,prawdziwych mez-

czyzn’,

e przekonanie, ze mezczyzni nie maja predyspozycji takich jak emocjonalnos¢,
komunikacja i empatia do wykonywania zawodu.

Jak podaja Thomas Kearns i Paul Mahon, nalezy podejmowac¢ szerokie dziata-
nia ukierunkowane na promowanie zawodu pielegniarza wéréd mezczyzn. Autorzy
zwracajg uwage, ze nie chodzi tu wylacznie o marketing i walke ze stereotypami, ale
takze o dzialania podejmowane przez lideréw pielegniarstwa oraz rzady poszczegdl-
nych krajow. Trzeba wigc wyznacza¢ dlugoterminowe cele i strategie w tym obsza-
rze*¥’. Niemniej w literaturze przedmiotu opisane sg badania, w ktorych pielegniarze
postrzegani sg jako troskliwi, przyjazni, empatyczni i Zyczliwi profesjonali§ci®*®.
Te cechy moga stanowic silng podstawe do dalszej promocji zawodu wsréd mezczyzn.

Mimo posiadania prawa wykonywania zawodu nie kazda pielegniarka i nie kazdy
pielegniarz pracujg w publicznych placéwkach ochrony zdrowia. W zwigzku z tym
na potrzeby niniejszej pracy przygotowano klasyfikacje za lata 2012-2022, w kt6-
rej zestawiono liczbe pielegniarek i pielegniarzy pracujacych w placéwkach ochrony
zdrowia (wg podstawowego miejsca zatrudnienia; por. tabela 16) w poszczegélnych

246U, Kluczyniska, (Nie)obecnosc mezczyzn w pielegniarstwie - funkcjonujgce stereotypy i ich konsekwen-
cje, ,Nowiny Lekarskie” 2012, nr 981(5), s. 566-567.

247T. Kearns, P. Mahon, How to attain gender equality in nursing - an essay, ,BM]J” 2021, vol. 373(1232),
s. 1-2.

248, Teresa-Morales, M. Rodriguez-Perez, M. Araujo-Hernandez, C. Feria-Ramirez, Current Ste-
reotypes Associated with Nursing and Nursing Professionals: An Integrative Review, ,,International
Journal of Environmental Research and Public Health” 2022, no. 19(3), s. 3.
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wojewddztwach. Z danych wynika, ze w czotéwce wojewodztw znajdowaly sie lubel-
skie, podkarpackie, $wietokrzyskie oraz §laskie. W calym analizowanym okresie

ostatnie miejsce zajmowalo wylacznie wojewddztwo wielkopolskie — tam liczba pie-
legniarek i pielegniarzy zatrudnionych w placéwkach ochrony zdrowia byta najnizsza.
Wojewodztwo pomorskie zajmowalo drugie miejsce od konca, a zachodniopomorskie -
trzecie. Zaprezentowana klasyfikacja zostala opracowana na podstawie wskaznikéw
liczby pielegniarek i pielegniarzy na 10 tys. mieszkancéw. Zdaniem autorki réznice,
jakie wystepuja miedzy poszczegdlnymi wojewddztwami, spowodowane sg liczba

zarowno ich mieszkancéw, jak i placowek ochrony zdrowia.

TABELA 16. Zestawienie wojew6dztw w latach 2012-2022 opracowane na podstawie danych doty-
czacych liczby pielegniarek i pielegniarzy pracujacych w placowkach ochrony zdrowia oraz w prze-
liczeniu na 10 tys. mieszkancow

Wojewodztwo | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022

Dolnoslaskie 3 6 8 9 9 9 N N 1 14 14
Kujawsko- 13 9 9 8 7 6 6 6 6 7 6
-pomorskie

Lubelskie 1 1 |2-3 1 2 2 3 3 3 3 2
Lubuskie 14 13 12 12 13 12 13 14 13 12 12
todzkie 2 10 10 10 1 N 10 10 10 1 10
Matopolskie 12 7 7 6 6 5 5 5 5 4
Mazowieckie 10-11 8 |5-6 7 8 | 7-8 7 | 7-8 8

Opolskie 5 n N N 10 10 9 9 9 N
Podkarpackie 4 |2-3 1 2 1 3 2 2 2 3
Podlaskie 8-9 5 |5-6 5 5 | 7-8 8 | 7-8 7 |56 5
Pomorskie 8-9 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Slaskie 6 4 4 4 4 4 4 4 4 |5-6 4
Swietokrzyskie 7 |2-3 |2-3 3 3 1 1 1 1 1 1
Warminsko- 15 12 13 13 12 13 14 13 12 10 8
-mazurskie

Wielkopolskie 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Zachodnio- 10-11| 14 14 14 14 14 12 12 14 13 13
pomorskie

ZRODEC: opracowanie wtasne na podstawie: Centrum Systeméw Informacyjnych Ochrony Zdrowia, Biuletyny
statystyczne Ministerstwa Zdrowia 2013-2020; Centrum e-zdrowia, Biuletyn statystyczny ministra zdrowia
20217; Centrum e-zdrowia, Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2022, https://ezdrowie.gov.pl/portal/home/
badania-i-dane/biuletyn-statystyczny [dostep: 22.10.2022].
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Na podstawie warto$ci wskaznikoéw liczby pielegniarek i pielegniarzy na 10 tys.
mieszkancow obliczono $rednig arytmetyczng tego wskaznika za okres od 2012
do 2022 roku (por. rys. 11). Przeprowadzona analiza jednoznacznie potwierdza,
ze wojewodztwami z najwiekszymi zasobami pielegniarskimi byly swigtokrzyskie,
podkarpackie oraz lubelskie. Z kolei najmniej oséb w tym zawodzie pracuje w woje-
wddztwach pomorskim, wielkopolskim oraz zachodniopomorskim. Nalezy zwrdci¢
uwage na warto$¢ sredniej dla wojewodztwa wielkopolskiego, ktora jest znacznie niz-
sza niz dla pozostatych wojewddztw.
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RYS. 11. Srednia liczba pielegniarek i pielegniarzy na 10 tys. mieszkaricow w Polsce w latach
2012-2021

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie: Centrum Systemoéw Informacyjnych Ochrony Zdrowia, Biuletyny
statystyczne Ministerstwa Zdrowia 2013-2020; Centrum e-zdrowia, Biuletyn statystyczny ministra zdrowia
20217; Centrum e-zdrowia, Biuletyn statystyczny ministra zdrowia 2022, https://ezdrowie.gov.pl/portal/home/
badania-i-dane/biuletyn-statystyczny [dostep: 22.10.2022].

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w latach 2012-2022 rosta liczba oséb, ktore
otrzymaly prawo wykonywania zawodu. Jednoczesnie zmniejszala sie liczba tych,
ktdre byty zatrudnione w placéwkach ochrony zdrowia jako podstawowym miejscu
pracy. Nalezy zaznaczy¢, ze w wiekszodci wojewodztw liczba pielegniarek i pielegnia-
rzy w przeliczeniu na 10 tys. mieszkancéw réwniez malata. Niewatpliwie wojewodz-
twa $wietokrzyskie, podkarpackie oraz lubelskie majg najwieksze zasoby opisywanego
zawodu, najgorsza za$ sytuacja dotyczy wojewodztw wielkopolskiego, pomorskiego
oraz zachodniopomorskiego.

W poréwnaniu z krajami OECD w Polsce jest za mato 0oséb wykonujacych oma-
wiany zawod. Z danych wynika, Ze w 2021 roku w naszym kraju na 1000 mieszkancow
przypadato okolo 5,6 pielegniarki/pielegniarza. Dla poréwnania w Norwegii wskaznik
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ten wynosil 18,32, w Szwajcarii 18,39, w Niemczech 12,03*%. Wsrod krajow, w ktorych
liczba pielegniarek i pielegniarzy w przeliczeniu na 1000 mieszkancow jest nizsza niz
w Polsce, znajduja si¢ wylacznie Grecja, Lotwa, Bulgaria, a takze Meksyk, Brazylia
czy Chiny. Podsumowujac, liczba pielegniarek i pielegniarzy w Polsce zatrudnionych
w szpitalach publicznych, zaréwno ogoétem, jak i w przeliczeniu na 1000 mieszkan-
cow, jest jedna z najnizszych w analizowanych krajach OECD.

2.3. Wyzwania zarzadzania zasobami ludzkimi
w grupie zawodowej pielegniarek i pielegniarzy

Po raz pierwszy pojecie zasobéw ludzkich pojawilo si¢ w latach 90. ubieglego wieku.
Zgodnie z definicja Michaela Armstronga zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL)
to spdjne i strategiczne podejscie do kierowania/zarzgdzania pracownikami®®°.
Szczegdlnie istotng funkcje ZZL pelni w sektorze ochrony zdrowia. Proces ten obejmuje
dzialania zwigzane m.in. z: planowaniem zatrudnienia, adaptowaniem nowych pracow-
nikéw, rozwojem kadr, ocenami pracowniczymi, warunkami pracy itp.>! Istotne jest wiec
okreslenie konkretnych celéw ZZL w podmiotach leczniczych (szpitalach) [por. rys. 12].

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi w podmiotach leczniczych
|

dobor w jak najwyzszym stopniu sterowanie ksztattowanie zbiorowych
wiasciwych oséb wykorzystanie potencjatu kosztami i indywidualnych
do konkretnych kwalifikacyjnego pracownikow pracy zachowan personelu,
stanowisk pracy oraz zapewnienie im rozwoju w zaleznosci
od przydzielonych zadan
w dtugim okresie czasu w kontekscie w kontekscie
cel ten stanowi fundament poszukiwania dostarczenia
odpowiedzialnej polityki oszczednosci podmiotom leczniczym
awansowania w dziataniu kompetentnej kadry
podmiotu leczniczego

RYS.12. Cele zarzadzania zasobami ludzkimi w podmiotach leczniczych

zropto: W. Pomaranik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w polskich szpitalach, [w:] Wspéfczesne problemy gospo-
darcze - ZréwnowaZony rozwdj, red. A. Stepniak-Kucharska, M. Kapela, Politechnika Warszawska, Ptock
2022,s.113.

249 OECD, Statistics...

250W. Pomaranik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w polskich szpitalach, [w:] Wspétczesne problemy
gospodarcze - Zréwnowazony rozwdj, red. A. Stepniak-Kucharska, M. Kapela, Politechnika War-
szawska, Plock 2022, s. 113.

2514, Ewleszyn, W. Olszewski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., s. 72.
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Jednym z gléwnych probleméw zwigzanych z ZZL w systemie ochrony zdrowia
sg braki kadrowe?>2. Niedostateczna liczba personelu oraz wysoka $rednia wieku spra-
wiaja, ze efektywnos¢ calego systemu si¢ zmniejsza®*®. Katarzyna Lipina i Urszula
Michalik-Marcinkowska podaja, ze w opinii personelu medycznego jego niedobory
moga wplywac na poziom bezpieczenstwa pacjentow**. Dodatkowo w przypadku
0s0b, ktore ze wzgledéw finansowych podejmuja prace w wiecej niz jednej placowece,
respondenci wskazali, ze popelniajg oni wigcej bledéw medycznych*®. Praca w miej-
scu, w ktérym zabezpieczenie kadrowe jest niewystarczajace, utrudnia swiadczenie
ustug medycznych na odpowiednim i bezpiecznym poziomie.

TABELA17. Prognoza zatrudnienia pielegniarek i pielegniarzy oraz potoznych w Polsce do roku 2030

Rok Lanesily k:;r:r;:m:a uprawniemia ) ;o7ha osoh wchodzacych do zawodu* | Réznica
2021 8755 5693 -3062
2022 8845 5693 -3152
2023 8648 5693 -2955
2024 9529 5693 -3836
2025 9449 5693 -3756
2026 9182 5693 -3489
2027 9202 5693 -3509
2028 9752 5693 -4059
2029 10043 5693 -4350
2030 9818 5693 -4125

7RODLO: Katastrofa kadrowa pielegniarek i pofoznych. Raport Naczelnej Izby Pielegniarek i PofoZnych, NIPiP,
https://nipip.pl/raport2021/ [dostep: 25.03.2023].

Narodowy Fundusz Zdrowia (NFZ) w strategii rozwoju na lata 2019-2023 jako
jeden z celow wskazal bycie atrakcyjnym pracodawcy. Uszczegotowiajac, NFZ
zamierza przeprowadzi¢ badania na temat poziomu satysfakcji oraz zaangazowania

22K Harpula, A. Nowak, A. Bartosiewicz, Wyzwania pielegniarstwa..., s. 167; A. Zielinski, Trudnosci
opieki zdrowotnej, ale czy antynomie?, [w:] Antynomie systemu ochrony zdrowia, red. K. Opolski,
Z. Opolska, T. Zdrojewski, Polska Akademia Nauk, Warszawa 2021, s. 48; M. Polakowski, S. Go-
linowska, M. Balicki, Ochrona zdrowia w Polsce, Friedrich-Ebert-Stiftung, Warszawa 2019, s. 24;
B. Buchelt, B. Zigbicki, J. Jonczyk, J. Dziendziora, The enhancement of the employer branding strat-
egies of Polish hospitals through the detection of features which determine employer attractiveness:
a multidimensional perspective, ,Human Resources for Health” 2021, vol. 19, s. 1.

253E. Raczynska, Efektywnos¢ w ochronie zdrowia..., . 30.

254K, Lipina, U. Michalik-Marcinkowska, Wykonywanie $wiadczer zdrowotnych w sytuacji braku kadr
medycznych, ,Sztuka Leczenia” 2020, nr 2, s. 57.
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pracownikow systemu ochrony zdrowia. Ich wyniki mialy wskaza¢ obszary, w kto-
rych nalezy podja¢ dziatania zwigzane z rozwojem pracownikéw. Po badaniach jako
takie obszary wskazano system motywacyjny pracownikéw, doskonalenie zawodowe
oraz ujednolicenie $ciezek karier®>>.

Wedlug prognoz NIPiP w 2030 roku w Polsce moze brakowac pielegniarek i pie-
legniarzy nawet w 415 szpitalach (por. tabela 18). Najtrudniejsza sytuacja ma doty-
czy¢ placowek w wojewddztwach $laskim i mazowieckim. W prognozach tych wazna
jest liczba pielegniarek i pielegniarzy, ktérzy w 2021 roku nabyli prawa do przejscia
na emeryture. To wlasnie z tego powodu obecny problem braku dostepnosci perso-
nelu w tej grupie zawodowej jest znaczny. Do 2030 roku w Polsce brakowac¢ bedzie bli-
sko 37 tys. pielegniarek i pielegniarzy oraz potoznych. Laczac te analize z ich §rednia
wieku (por. rys. 10-11) oraz procentowym udzialem poszczegélnych grup wiekowych
(por. tabela 13), mozna wnioskowa¢, ze dane NIPiP wydaja sie zasadne (wigkszos¢
pracujacych pielegniarek i pielegniarzy ma powyzej 50 lat).

TABELA 18. Prognoza brakéw kadrowych w zawodzie pielegniarki i pielegniarza oraz potoznej
i potoznego w Polsce w 2025 i 2030 roku

_Liczbfx pielggniar_ek/ Braki Braki Licz_ba szp_itali
Wyszczegolnienie plelig:li;:v\:‘:;:ilaolz?ych kadrowe | kadrowe = i[;llelelgir;:.i;rekl
en':erytalnymi* (DAL | e i pologny:ﬂ w 20):;0 T O
POLSKA 69803 16761 36293 415
Dolnoslaskie 6996 2580 5055 48
Kujawsko-pomorskie 2996 1241 2477 21
Lubelskie 3257 775 1345 18
Lubuskie 1095 451 926 8
todzkie 4785 929 2192 27
Matopolskie 6332 681 1881 32
Mazowieckie 11564 1775 4094 62
Opolskie 843 509 1078 7
Podkarpackie 2472 537 1184 14
Podlaskie 2379 451 837 12
Pomorskie 2602 501 1479 16
Slaskie 11617 2691 6097 70
Swietokrzyskie 1656 164 383 8

255 Strategia Narodowego Funduszu Zdrowia na lata 2019-2023, NFZ, https://www.nfz.gov.pl/aktualnosci/
aktualnosci-centrali/narodowy-fundusz-zdrowia-ze-strategia-rozwoju,7327.html, s. 26 [dostep:
25.03.2023].
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Liczba pielegniarek/ . . Liczba szpitali
" pielegniarzy i potoznych el HEld bez pielegniarek/
Wyszczegolnienie 2 uptawnieniami kadrowe | kadrowe pielegniarzy
emerytalnymi* PP | AL i potoznych w 2030 r. **
Warminsko-mazurskie 3058 939 1799 19
Wielkopolskie 5396 1436 327 34
Zachodniopomorskie 2800 1101 2195 19

* Przy zalozeniu, Ze z pracy odejdg osoby majgce uprawnienia emerytalne.
** Przy zatozeniu, ze w jednym szpitalu pracowac¢ bedzie 250 pielegniarek/pielegniarzy i potoznych.

7RODtO: Katastrofa kadrowa pielegniarek...

Naczelna Izba Pielegniarek i Poloznych opracowala prognoze brakéw kadrowych
réwniez z podzialem na wojewddztwa (por. tabela 18). Najwiekszy problem w 2025
12030 roku ma dotyczy¢ wojewddztw dolnoslaskiego, mazowieckiego oraz $laskiego.
Najmniejsze braki prognozowane sa dla wojewodztw: $wigtokrzyskiego, lubuskiego
oraz podlaskiego. Te niedobory oznaczaja takze brak zabezpieczenia szpitali w ten
zasob ludzki. Szacuje si¢, ze w Polsce do 2030 roku bedzie 415 szpitali, w ktérych
liczba pracujacych pielegniarek i pielegniarzy nie bedzie wystarczajaca.

Roéwniez zwiekszajaca sie Srednia wieku tego personelu jest wyzwaniem dla calego
systemu. Brak zastepowalnosci pokoleniowej w znacznym stopniu warunkuje poziom
przyszlego zabezpieczenia zdrowotnego spoleczenstwa. Jak podaje Anna Lipka, szcze-
gllnie trudnym zadaniem jest utrzymanie pracownikéw z pokolenia milenialsow??®.
Wynika to z réznic opisujacych motywy pozostawania pracownikéw w organiza-
cjach. Starsze pokolenia kierowa¢ si¢ beda kwestiami racjonalno-funkcjonalnymi
lub emocjonalno-symbolicznymi. Mlodsze nie odczuwajg przymusu pozostawa-
nia w danym przedsiebiorstwie, stale chca si¢ uczy¢ nowych rzeczy i nie maja obaw
przed zmiang, co moze wplywac na zmniejszenie poziomu ich lojalnosci (lub pro-
wadzi¢ do nielojalnosci)*’. Dlatego istotne jest podejmowanie dziatan ukierunko-
wanych na wprowadzanie zasad i polityki zarzgdzania lojalnoscig w taki sposéb,
aby luka pokoleniowa w analizowanym zawodzie stale si¢ zmniejszala. Dodatkowo
zmiany organizacyjne dotyczace sposobu funkcjonowania ochrony zdrowia wymu-
szaja koniecznos¢ poszukiwania nowych, innowacyjnych form rozwoju, zaréwno jed-
nostek, jak i personelu medycznego?*®.

256 A. Lipka, Ryzyko (zagrozenia i szanse) zatrudniania milenialséw. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
»po nowemu”, CeDeWu, Warszawa 2023, s. 82-83.
257 Tbidem.

258 M. Manuszak, Profile kompetencyjne menedzeréw sektora publicznego, ,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw” 2019, nr 172, s. 130-131.
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Niedobory personelu w poszczegélnych wojewodztwach oraz wysoka $rednia
wieku pielegniarek i pielegniarzy wplywaja na caly system. Mimo rosnacej liczby
0s6b wykonujacych ten zawdd zasdb ten nadal nie jest adekwatny do potrzeb**. Mapy
potrzeb zdrowotnych na lata 2022-2026 wskazuja, ze w 2024 roku r6znica miedzy
liczba pielegniarek i pielegniarzy wchodzacych na rynek pracy a liczba tych, kto-
rzy osiagneli wiek emerytalny, wyniesie —2344,79, a w 2025 roku -1756,61*¢°. Mimo
ze aktualna sytuacja dotyczaca zatrudnienia w tej grupie zawodowej jest niepoko-
jaca, Ministerstwo Zdrowia prognozuje wzrost liczby oséb, ktére wejda do zawodu -
z 6 tys. w 2023 roku do 7 tys. w 2025 roku?®!. Nalezy wiec podejmowa¢ dziatania
ukierunkowane na zachecanie mlodych oséb do wybierania tego zawodu, a nastep-
nie motywowac je do pozostania i pracy w kraju. Istotne sg tu takze migracje pieleg-
niarek i pielegniarzy. Che¢ wyzszych zarobkéw czy lepsza infrastruktura sprzetowa
i szpitalna sprawiaja, ze wykwalifikowany personel opuszcza kraj.

Kluczowymi priorytetami w obszarze miejsc pracy sa: tworzenie nowych etatow,
odpowiednia i skuteczna rekrutacja, zachecanie do pozostawania w miejscu pracy
oraz etyczne zarzadzanie mobilnoscig i migracjami zawodowymi?$?. Malgorzata
Dziubak i Marek Motyka wskazuja, ze waznym elementem zachecajacym do wybie-
rania tego zawodu jest ,budowanie pozytywnego wizerunku zawodowego pieleg-
niarek i pielegniarzy™®. Istotna jest takze edukacja zaréwno wsrod oséb bedacych
juz w zawodzie, jak i tych dopiero do niego wchodzacych. Ze wzgledu na specyfike
ich pracy wymagane sg stale ksztalcenie oraz doskonalenie zawodowe?®4.

Wazng kwestig w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w szpitalach publicznych sg réw-
niez kompetencje, w szczegdlnosci te, ktére ma kadra zarzadzajaca. Warto w tym
miejscu podkresli¢, ze zespdt Miedzynarodowej Federacji Szpitali ds. zarzadzania
opieka zdrowotng opracowal katalog kompetencji przywddczych dla zarzadzajacych
w sektorze ochrony zdrowia (model HLA)?%. Narzedzie te podzielono na piec grup,
wsrod ktorych wskazano kompetencje: w zakresie zarzadzania relacjami, w zakresie
profesjonalizmu i spofecznej odpowiedzialnosci, przywddcze, dotyczace znajomosci
systemu ochrony zdrowia oraz biznesowe. Wsrdd tych ostatnich znalazly si¢ kompe-
tencje opisujace zarzadzanie zasobami ludzkimi. Rozumiane sg one jako definiowa-
nie roli oraz obowigzkéw personelu, opracowanie systemu oceny i planowania zaso-
bow ludzkich czy efektywnego zarzadzania tym zasobem. Z badan zaprezentowanych

259K, Raczynska, Efektywnos¢ w ochronie zdrowia..., s. 30.

260 Mapa potrzeb na lata 2022-2026, https://basiw.mz.gov.pl/mapy-informacje/mapa-2022-2026/analizy/
kadry-medycze/kadry-medyczne/ [dostep: 29.03.2023].

261 1bidem.

2621bhidem, s. 12.

263M. Dziubak, M. Motyka, Postrzeganie zawodu pielegniarki przez studentki pielegniarstwa w okresie
ksztalcenia na studiach licencjackich, ,,Pielegniarstwo Polskie” 2019, nr 2(72), s. 186.

264K, Wardak, M. Nagérska, Ksztalcenie podyplomowe pielggniarek i potoznych, ,Acta Turidica Reso-
viensia” 2018, t. 23, nr 102, s. 95.

2651, Kowalska-Bobko, M. Bogdan, K. Badora-Musial, J. Oberska, A. Dtutek, Raport. Deficyty w kom-
petencjach kadr...
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we wspomnianym raporcie wynika, ze wérdd deficytowych kompetencji znajduja si¢
te dotyczace wdrazania zmian oraz nowych technologii medycznych. Dodatkowo
badani zwrécili uwage na luki kompetencyjne kadry zarzadzajace;.

Tomasz Rostkowski i Jan Strzeminski réwniez podnoszg kwesti¢ istotnosci kom-
petencji przywodczych. Wskazujg oni, Ze aby zachowac ciaglos¢ dziatania systemu
i zapewni¢ odpowiedni dostep do ustug zdrowotnych, dyrektorzy szpitali powinni?é¢:
e okresla¢ standardy pracy;

e sprawowac szczegélny nadzor nad procesem ksztalcenia i fluktuacji kadr;
e dostosowywac organizacje pracy do kompetencji kadry zarzadzajacej;
e kreowac i budowaé wspolprace.

Istotno$¢ posiadania odpowiednich kompetencji potwierdzajg takze badania Anny
Rybarczyk-Szwajkowskiej, Dominiki Cichonskiej i Romualda Holly’ego. Autorzy ci
wskazujg, ze w opinii kadry zarzadzajacej kompetencje personelu medycznego sg klu-
czowym elementem zapewnienia odpowiedniej jako$ci oferowanych $wiadczen zdro-
wotnych?®”. Jako$¢ opieki w szpitalach publicznych uzalezniona jest wiec od posia-
danych kompetencji, zaangazowania pracownikow czy poziomu wspoétpracy. Iwona
Kowalska-Bobko i in. w przygotowanym raporcie wskazuja istotne obszary wyma-
gajace zwickszania kompetencji kadry zarzadzajacej szpitalami publicznymi. Wéréd
tych, ktore w szczegdlnosci maja wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi w szpi-
talach publicznych, wymieniono?¢®:

1. Kompetencje cyfrowe — w zakresie komunikacji interpersonalnej w warunkach
zdalnych z pracownikami.

2. Kompetencje w zakresie radzenia sobie ze stresem i rozpoznawania stresu wéroéd
pracownikéw — w zakresie np. wdrozenia koncepcji work-life balance, wsparcia
emocjonalnego czy psychologicznego.

3. Kompetencje w zakresie zarzadzania kryzysowego — w zakresie ksztaltowania
przekazu informacji w zarzadzaniu kryzysowym czy zarzadzaniu zmiang w orga-
nizacji w zespotach.

Wiodaca role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w szpitalach publicznych odgrywa
naczelne kierownictwo tych jednostek?®’. Malgorzata Sidor-Rzgdkowska zwraca
uwage, ze najwigkszym wyzwaniem w pracy dyrektoréw szpitali jest odpowied-
nia racjonalizacja poziomu zatrudnienia. Chodzi tu nie tylko o liczbe pracownikéw,
lecz takze o podejmowanie dziatan w zakresie ksztaltowania strategii personalnej

2667, Rostkowski, J. Strzeminiski, Przywédztwo w systemie ochrony zdrowia, ,Edukacja Ekonomistow
i Menedzeréw” 2019, nr 51(1), s. 141.

267 A. Rybarczyk-Szwajkowska, D. Cichoniska, R. Holly, Postrzeganie jakosci szpitalnych swiadczer zdro-
wotnych przez kadre zarzgdczq szpitali publicznych, ,Medycyna Pracy” 2016, nr 67(3), s. 367.

2681 Kowalska-Bobko, M. Bogdan, K. Badora-Musial, . Oberska, A. Dtutek, Raport. Deficyty w kom-
petencjach kadr...

269 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 138.
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w jednostce?”?. Nalezy w tym miejscu wskazaé rdwnie wazng role bezposrednich
przetozonych (ordynatoréw, pielegniarek oddzialowych). Ta czes¢ kadry zarzadza-
jacej jest odpowiedzialna za bezposredni nadzor oraz wspieranie rozwoju pracowni-
kéw czy zwigkszanie ich samodzielno$ci®”!. Jest to zadanie trudne, poniewaz oprocz
wsparcia merytorycznego i zawodowego muszg zostac spetnione zasady bezpieczen-
stwa pacjentow?’?. Bezpoéredni przelozeni powinni wiec we wspolpracy z naczel-
nym kierownictwem uczestniczy¢ w tworzeniu strategii personalnych w szpitalach
publicznych.

W tym miejscu warto tez nawigza¢ do roli przywddztwa w budowaniu kultury
organizacyjnej w szpitalach publicznych. Jak podaja Marta Szara i Jadwiga Klukow,
istnieja cztery typy przywodztwa zidentyfikowane dla pielegniarek i pielegniarzy®”>:
e przywoddztwo kliniczne,

e przywddztwo zawodowe,
e przywddztwo w systemie ochrony zdrowia,
e polityka zdrowotna.

Badania w zakresie przywodztwa prezentowane w literaturze przedmiotu wska-
zuj3, ze jest ono kluczowym aspektem wplywajacym na budowanie i ksztaltowa-
nie kultury organizacyjnej zespoléw pielegniarskich. Przywoédztwo petni niezwy-
kle istotng funkcje, poniewaz wpltywa nie tylko na efektywno$¢ pracy zespolow, lecz
takze na cale srodowisko pracy, realizacje celow czy podniesienie jakosci $wiadczo-
nych ustug zdrowotnych. Marta Szara i Jadwiga Klukow w swoich badaniach iden-
tyfikowaly przywddztwo w kontekscie oceny typdw kultury organizacyjnej zapro-
ponowanych przez Kima Camerona i Roberta Quinna®. Z analiz autorek wynika,
ze w opinii wigkszosci respondentéw przywddztwo wystepuje w szpitalach publicz-
nych, a towarzyszy temu zazwyczaj kultura organizacyjna typu klan. Wyrdznia ona
dwie wazne role:

e doradcy - osoba, ktéra jest zorientowana na pracownikéw, potrafi odpowiednio
zarzadza¢ konfliktami; przywddztwo w tym przypadku jest wynikiem partycy-
powania pracownikéw w procesy decyzyjne i rozwigzywanie problemdw;

e mentora — osoba, ktéra w roli przywddcy wykazuje si¢ troska i zrozumieniem,
dba o potrzeby pracownikéw; przywddztwo w tym przypadku jest wynikiem
szacunku do drugiej osoby oraz darzenia jej wysokim zaufaniem; mentor aktyw-
nie podejmuje dziatania zwigzane z budowaniem zaangazowania pracownikow.

*7Ibidem, s. 138-139.

7! Ibidem, s. 136.

272 1bidem.

273 M. Szara, J. Klukow, Przywédztwo jako element kultury organizacyjnej zespoléw pielegniarskich,
[w:] Inwestowanie w pielegniarstwo i poszanowanie praw pielegniarek — kontrowersje i wyzwania,
red. E. Kedra, E. Garwacka-Czachor, D. Milewska, P.J. Gurowiec, Pafistwowa Wyzsza Szkota Za-
wodowa w Glogowie, Glogéw 2022, s. 88-89.

274 Tbidem, s. 92-95.
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Jak podaja Sylwia Bialas, Dorota Molek-Winiarska i Agata Pelc, wystepowanie
kultury organizacyjnej typu klan wigze si¢ nie tylko z wysokim stopniem zaanga-
zowania pracownikow, lecz takze z wysokim poziomem ich lojalnoéci?”®. Autorki
wskazuja tez, ze kultura klanu w pozytywnym stopniu bedzie wptywac na dobrostan
pracownikéw, co jest kluczowe w budowaniu odpowiednich relacji czy samorealiza-
cji pracownikéw. Wazne jest wigc odpowiednie budowanie kultury organizacyjnej
w zespolach pielegniarek i pielegniarzy. Nalezy podkresli¢, ze staly postep cywiliza-
cyjny oraz coraz lepszy dostep do innowacji i technologii wymuszajg jednak przyje-
cie zmian w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej szpitali. Zdaniem Joanny Jonczyk
zmiany prowadzg do ukierunkowania szpitali publicznych na tworzenie i modelo-
wanie kultury innowacji*’s.

Pielegniarki i pielegniarze pracuja w zawodzie o wysokim stopniu narazenia
na stres. Konieczno$¢ codziennej stycznosci z réznymi, czesto przykrymi sytuacjami
sprawia, ze zarzadzanie tg grupa zawodows jest trudnym zadaniem?”’. Z raportu
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) wynika, Ze pracownicy ochrony
zdrowia jako kluczowe dzialania w trakcie sytuacji kryzysowych, np. pandemia
COVID-19, wskazuja m.in. wlasciwg wspolprace z pozostalymi pracownikami w danej
placéwce. Autorzy raportu podaja, ze nalezy wyznaczac jasne $ciezki kariery oraz roz-
wija¢ kompetencje interpersonalne wsrdd personelu medycznego poprzez wdraza-
nie odpowiednich szkolen. W ramach tych kompetencji jako najwazniejsze wska-
zane zostaly m.in. budowanie zdrowych relacji i efektywna komunikacja w oddziale
i szpitalu.

Zdaniem autorki wazne sg rowniez dzialania ukierunkowane na ksztaltowanie
zaangazowania, budowanie zaufania do organizacji oraz wplywanie na che¢ pozo-
stania w danej jednostce. Na ten sam problem zwracajg uwage takze naukowcy zaj-
mujacy sie tematyka lojalnosci, ktérzy twierdza, ze przez pomiar, a nastepnie sty-
mulowanie wzrostu wskazanych uwarunkowan mozna wplyng¢ na poziom absencji
pracownikow czy zwiekszy¢ efektywnos¢ ich pracy?’®. Maja Misztal w swoich bada-
niach podaje, ze na poziom zaangazowania w duzym stopniu wplywaja uwarunko-
wania pozaplacowe, takie jak dobre relacje z przelozonymi czy odpowiednia organi-
zacja pracy?”’. Potwierdzajg to rowniez badania zaprezentowane w niniejszej pracy.
Jako wazne determinanty lojalnosci zidentyfikowano poziom zaufania do bezposred-
nich przelozonych oraz wspoétpracownikow, a takze dzialanie szpitala czy odpowied-
nig komunikacje (por. rozdz. 3).

2753, Biatas, D. Molek-Winiarska, A. Pelc, Kultura organizacyjna sprzyjajgca poprawie dobrostanu pra-
cownikow, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2023, nr 150(1), s. 75.

2761 Jonczyk, Modelowanie kultury innowacji w zaktadach opieki zdrowotnej, [w:] Kulturowe deter-
minanty zarzgdzania szpitalami publicznymi, red. L. Sulkowski, R. Seliga, Difin, Warszawa 2012,
s.208-210.

277K, Corder, L. Ronnie, The Role of the Psychological Contract..., s. 63.

278, Cachoén-Rodriguez, A. Blanco-Gonzalez, C. Prado-Roman, C. Del-Castillo-Fieto, How Sustainable
Human Resource..., s. 3.

279 M. Misztal, Wplyw proceséw zarzgdczych..., s. 10.
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Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych wskazuje konkretne rekomendacje zwia-

zane z poprawg sytuacji w opisywanym zawodzie?®’:

1. Zwiekszenie liczby 0s6b uzyskujacych prawo wykonywania zawodu.

2. Podejmowanie dzialan zache¢cajacych do kontynuowania pracy pomimo osiag-
niecia wieku emerytalnego.

3. Podjecie dziatan, ktorych celem jest zatrzymanie zmniejszajacej si¢ liczby pracu-
jacych pielegniarek i pielegniarzy oraz poloznych.

Podane przez NIPiP dzialania sg podstawg do budowania, a nastepnie ksztalto-
wania poziomu lojalno$ci omawianej grupy zawodowej. Ukierunkowane na zmniej-
szenie w niej deficytéw powinny by¢ wynikiem zarzadzania lojalno$cig. Jak wska-
zywano w tej pracy, odpowiednie zarzadzanie lojalnoscig bedzie skutkowaé niskim
poziomem fluktuacji, czgstsza liczbg polecen szpitala jako miejsca pracy oraz wzrostu
zaangazowania czy zaufania pracownikéw do organizacji. Odpowiednie stymulowa-
nie tych uwarunkowan lojalnosci moze zmieni¢ poglady przysztych potencjalnych
pracownikéw na temat atrakcyjnosci tego zawodu. Podkresli¢ nalezy, ze nie wszyst-
kie elementy zarzadzania lojalnoscig zalezg wyltacznie od zarzadzajacych szpita-
lami. Takim przykladem jest poziom wynagrodzen, ktdry aktualnie jest narzucany
przez Ministerstwo Zdrowia. Jest to trudne i jednoczes$nie kluczowe zagadnienie
w tym zawodzie. Nieodpowiednie (niskie) wynagrodzenie w grupie pielegniarek i pie-
legniarzy moze prowadzi¢ do wypalenia zawodowego?®!. Jako inne jego przyczyny
podawane sa m.in.: atmosfera pracy (niekorzystna), problemy w komunikowaniu si¢
w zespole, brak mozliwodci awansu i rozwoju zawodowego, wysokie zaangazowanie
psychiczne czy nieodpowiedni styl zarzadzania lub niewlasciwe stosunki interper-
sonalne?®. Réwnie wazna jest kultura organizacyjna szpitali publicznych. Jak podaja
Joanna Jonczyk, Danuta Kunecka i Iwona Mazur, kultury organizacyjne tych placé-
wek sg slabe, ale jednoczesnie odznaczajg sie wystepowaniem lojalnosci zawodowej
badz organizacyjnej*®. Autorki podkreslaja takze problematyke niskiego poziomu
swiadomosci zarzadczej w sektorze ochrony zdrowia, co dodatkowo moze nasila¢
negatywne zachowania w miejscu pracy, a wiec i zmniejszac lojalno$¢ pracownikow?8*.

Zdaniem autorki niniejszej monografii wskazane wyzwania w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w szpitalach publicznych sg liczne i wymagaja podjecia konkretnych
i efektywnych dziatan. Konieczno$¢ wprowadzenia zmian wydaje si¢ potrzebna nie tyle

20K atastrofa kadrowa pielegniarek i potoznych. Raport Naczelnej Izby Pielggniarek i Potoznych, NIPiP,
https://nipip.pl/raport2021/, s. 7 [dostep: 15.02.2022].

281 A Baranowska, K. Klimaszewska, K. Kowalczuk, B. Jankowiak, D. Kondzior, B. Olejnik, A. Lankau,
E. Krajewska-Kulak, Poziom wypalenia zawodowego..., s. 389.

2821bidem, s. 390-391; J. Joriczyk, M. Siwicka, Wypalenie zawodowe w pracy pielegniarskiej - studium
empiryczne, ,Akademia Zarzadzania” 2019, nr 3(3), s. 56-57.

237, Jonczyk, D. Kunecka, I. Mazur, Kultura organizacyjna a negatywne zachowania personelu pielgg-
niarskiego — na przykladzie szpitali klinicznych, ,Management Science. Nauki o Zarzadzaniu” 2017,
nr 3(32), s. 89-90.

284Tbidem.
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na poziomie jednostki (szpitala), ile na poziomie catego systemu. W analizowanej

grupie pielegniarek i pielegniarzy sytuacja jest szczegélnie niebezpieczna. Bierno$¢

wobec dziatan ukierunkowanych na zwigkszanie liczby os6b wybierajacych ten zawdd

moze sie przyczynic do przyspieszenia eskalacji luki pokoleniowej. Jak podaja Tomasz

Karkowski i Michal Banas, aby ochroni¢ dostepnos¢ oraz zastepowalno$¢ pielegnia-

rek i pielegniarzy, nalezy?®*:

e stosowac zachety finansowe, aby powrocili oni do zawodu;

e systematycznie zwigksza¢ limity przyje¢ na studia na kierunkach pielegniarskich;

e dazy¢ do systematycznego zwigkszania liczby pielegniarek i pielegniarzy w prze-
liczeniu na 1000 mieszkancow;

e odcigzaé prace pielegniarek i pielegniarzy, wdrazajac personel pomocniczy, np.
opiekunéw medycznych, asystentéw pielegniarskich.

Podsumowujac, zarzadzanie zasobami ludzkimi w szpitalach publicznych jest
wyzwaniem zaréwno dla decydentéw systemu, jak i kadry zarzadzajgcej tymi jed-
nostkami. W przypadku analizowanej grupy zawodowej odpowiednie motywowa-
nie i ksztalcenie kadr pielgegniarskich sa warunkami koniecznymi w poprawie zdro-
wia spoleczenstwa?®. Bez odpowiedniej opieki pielegniarskiej jakos$¢ oferowanych
$wiadczen medycznych bedzie nizsza, a co za tym idzie spoleczenstwo nie bedzie
zabezpieczone pod katem potrzeb zdrowotnych. Nalezy wiec podejmowac¢ dziatania
ukierunkowane na niwelowanie luki pokoleniowej w grupie pielegniarek i pielegnia-
rzy oraz zache¢ca¢ mlodych ludzi do wyboru tego zawodu.

5T A. Karkowski, M. Banas, Luka pokoleniowa wsréd pielegniarek w Polsce - przyczyny i perspektywy
zmian, ,Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi” 2020, nr 2(133), s. 62-63.

2867 Kowalska-Bobko, M. Galgzka-Sobotka, A. Fraczkiewicz-Wronka, K. Badora-Musiat, B. Buchelt,
Krzyzujgce si¢ kompetencije (skill mix) w zawodach medycznych i okotomedycznych, ,Medycyna Pracy”
2020, nr 71(3), s. 346.
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Rozdziat 3

Determinanty ksztattowania lojalnosci
pielegniarek i pielegniarzy wobec
organizacji w szpitalach publicznych -
analiza wynikow badan wiasnych

3.1. Determinanty lojalno$ci w szpitalach publicznych

W niniejszej pracy przyjeto, ze lojalno$¢ rozumiana jest jako zbior postaw i zacho-
wan w stosunku do organizacji. Takie zalozenie przyczynilo si¢ do podjecia proby
identyfikacji determinant lojalno$ci wobec organizacji w grupie zawodowej pieleg-
niarek i pielegniarzy. Na podstawie analizy literatury przedmiotu opracowano liste
determinant warunkujacych poziom lojalnosci pracownikéw wobec organizacji.
Respondentéw poproszono o ocene stopnia wptywu wyodrebnionych uwarunko-
wan na poziom ich lojalnosci wobec szpitala (organizacji) jako miejsca pracy. Badani
oceniali je w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczalo brak wplywu, a 5 - bardzo wysoki sto-
pienn wplywu. Do analiz wykorzystano podstawowe statystyki opisowe.

W opinii badanych pielegniarek i pielegniarzy na poziom wtasnej lojalnosci
wobec organizacji w najwigkszym stopniu wplywaja relacje ze wspétpracownikami,
atmosfera w pracy, poziom zaufania do bezposredniego przetozonego, relacje z bez-
posrednim przetoZonym oraz jakos¢ zarzgdzania kapitatem ludzkim (por. tabela 19).
Srednia ocen dla wskazanych determinant byta najwyzsza i przyjeta wartosci >4,0.
Wartoéci wspélczynnika zmiennosci dla najwyzej ocenionych odpowiedzi wskazuja
na umiarkowane zréznicowanie w odpowiedziach respondentéw (wartosci miedzy
20% a 40%).
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TABELA 19. Podstawowe statystyki opisowe dla determinant lojalnosci wobec organizacji ogétem*

Determinanty lojalnosci X Me v
Liczba szpitali oferujacych prace 2,51 3 67,00
Réznice w poziomie wynagrodzer miedzy szpitalami 3,40 4 49,03
Warunki pracy w szpitalu 3,72 4 34,69
Postrzeganie szpitala jako bardziej atrakcyjnego miejsca pracy 3,48 4 38,70
Dbanie o pracownikow z grupy zawodowej pielegniarek 3,74 4 36,14
i pielegniarzy
Obowigzujace przepisy prawne 377 4 32,20
Dziatanie szpitala 3,86 4 30,63
Jakos¢ zarzadzania personelem pielegniarskim 4,04 4 27,65
Realizowanie dtugoterminowych celow szpitala 3,72 4 30,44
Budowanie $cistych relacji miedzy pielegniarkami i pielegniarzami 3,69 4 33,25
a szpitalem
Liczba oddziatéw (mozliwo$¢ komunikacji z przetozonymi) 3,61 4 36,52
System wartosci i przekonan wypracowany i stosowany przez 3,68 4 32,56
pracownikéw
Odczucia wynikajace z bycia cztonkiem organizacji 3,67 4 34,83
Zrozumienie dla konieczno$ci osiggania celow organizacji 3,48 4 36,48
Wykazywanie sie dodatkowym wysitkiem 3,54 4 36,34
Poziom zaufania do szpitala jako miejsca pracy 3,62 4 35,18
Poziom zaufania do wspétpracownikéw z oddziatu 3,95 4 28,26
Poziom zaufania do bezposredniego przetozonego 413 4 26,83
Poziom satysfakcji z pracy 3,92 4 29,64
Przywddztwo (jako zdolno$é wyzwalania potencjatu pracownikéw 3,45 4 35,35
i kreowania ich talentow)
Mozliwo$¢ rozwoju osobistego 3,76 4 3412
Relacje ze wspotpracownikami z oddziatu 419 4 23,32
Relacje z bezposrednim przetozonym 413 4 25,40
Identyfikacja z celami dziatalnosci szpitala 3,55 4 34,59
Przywigzanie do organizacji 3,48 4 38,87
Wysoko$¢/poziom wynagrodzenia 3,66 4 39,52
Dodatki finansowe/benefity 3,42 4 48,09
Rodzaj posiadanej umowy 3,99 4 30,28
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Determinanty lojalnosci X Me v

Atmosfera pracy w oddziale 417 4 26,47

Lek przed zmiana pracy 3,21 4 48,27

* Liste sporzadzono na podstawie: A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza...;
I. Swigtek-Barylska, Lojalnosé pracownikéw..., s. 21-23; R. Wojciechowska, Konkurencyjnosé polskiego
rynku pracy..., B. Mydtowska, Lojalnos¢ pracownikdw...; E. Robak, Lojalnos¢ pracownikéw...; M.N. Khuong,
B.D. Tien, Factors influencing employee loyalty...; A. Preko, J. Adjetey, A study on the concept...

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod najnizej ocenionych znalazly si¢ nastepujace determinanty: liczba szpitali
oferujgcych prace, lek przed zmiang pracy, réZnice w poziomie wynagrodzen pomiedzy
réznymi szpitalami, dodatki finansowe oraz przywodztwo (por. tabela 19). Uzyskaty one
s$rednig ocen 3,45 lub nizszg. Co istotne, warto$¢ wspoétczynnika zmiennosci dla czte-
rech najnizej ocenionych determinant wskazuje na silng zmiennos¢ w odpowiedziach
badanych (V = {48,09 — 67%}). Dla analizowanych uwarunkowan lojalno$ci wobec
organizacji wartosci mediany wynosily 4, jedynie w przypadku liczby szpitali oferu-
jacych prace warto$¢ mediany wyniosta 3. Warto$¢ wspolczynnika zmiennosci dla tej
determinanty wskazuje na silne zréznicowanie w strukturze odpowiedzi (V = 67%).

W celu zweryfikowania zalezno$ci miedzy oceng stopnia wpltywu determi-
nant na lojalno$¢ a zmiennymi metryczkowymi zastosowano analize korelacji rang
Spearmana (por. tabela 20).

Dla zmiennej wojewddztwo zalezno$¢ te zidentyfikowano wylacznie dla deter-
minant liczba szpitali oferujgcych prace oraz réznice w poziomie wynagrodzen
(por. tabela 19). Nastepnie sprawdzono, czy istnieje zaleznos¢ migedzy oceng analizo-
wanych determinant a stazem pracy w szpitalu. Analiza korelacji wykazala istotng
statystycznie i stabg zalezno$¢ miedzy liczbg szpitali oferujgcych prace oraz warun-
kami pracy w szpitalu a stazem pracy w szpitalu. Wartosci R s3 w obu przypadkach
ujemne, co oznacza, ze im kroétszy staz pracy w szpitalu, tym wyzszy byl stopien
wplywu danej determinanty na lojalno$¢ wobec organizacji.

Kolejna analiza wskazala, Ze istnieje istotna statystycznie i staba zalezno$¢ mie-
dzy stazem pracy w szpitalu a takimi determinantami lojalnosci wobec organizacji
jak: liczba szpitali oferujgcych prace, warunki pracy w zawodzie, dodatki finansowe/
benefity oraz rodzaj posiadanej umowy. Ujemne wartosci wspdtczynnika korelacji
wskazuja, ze im krotszy byl staz pracy w zawodzie, tym wyzej badani oceniali je jako
istotne statystycznie.

Nastepnie wykazano istotng statystycznie i stabg zalezno$¢ miedzy wyksztalce-
niem a uwarunkowaniami: liczba szpitali oferujgcych prace, postrzeganie szpitala jako
bardziej atrakcyjnego miejsca pracy, dbanie o pracownikow, jakos¢ zarzgdzania kapita-
tem pielegniarskim, wysokos¢ wynagrodzenia, dodatki finansowe/benefity oraz rodzaj
posiadanej umowy. Obliczony wspoélczynnik R przyjal wartosci dodatnie, co oznacza,
ze im wyzsze bylo wyksztalcenie badanych, tym wigksza byta ocena stopnia wptywu
determinant na lojalnos¢.
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Ostatnia analiza korelacji wskazala zaleznosci miedzy wiekiem a takimi uwarun-
kowaniami jak: liczba szpitali oferujgcych prace, sprawne dziatanie szpitala, jakos¢
zarzgdzania personelem pielegniarskim, poziom satysfakcji z pracy, mozliwos¢ rozwoju
osobistego, wysokos¢/poziom wynagrodzenia oraz dodatki finansowe/benefity. Wartosci
wspolczynnika korelacji rang Spearmana byly ujemne, co oznacza, ze im mlodsi pra-
cownicy, tym wieksza byta ocena stopnia wpltywu determinant na ich lojalnos¢.

TABELA 20. Zwigzek miedzy oceng stopnia wptywu determinant na wtasng lojalno$é wobec orga-
nizacji a zmiennymi metryczkowymi (istotne z p<0,05)

Wojewodz- | Staz pracy | Stazpracy | Wyksztat- Wiek
Determinanty lojalnosci two w szpitalu | wzawodzie cenie

R p R p R p R p R p
Liczba szpitali oferujacych |-0,14 | 0,01 (-0,13 | 0,01 |-0,12 | 0,02 | 0,15 | 0,00 (-0,13 | 0,010
prace
Réznice w poziomie -0,20 | 0,00 |-0,09 | 0,09 |-0,04 | 0,46 | 0,09 | 0,07 (-0,07 0,172
wynagrodzen miedzy
szpitalami
Warunki pracy w szpitalu  |-0,06 | 0,21 |-0,10 | 0,05 |-0,11 | 0,03 | 0,05 | 0,34 [-0,09 | 0,089
Postrzeganie szpitala -0,03 | 0,56 |-0,03 | 0,61 |-0,05| 0,30 | 0,16 | 0,00 (-0,07 0,199
jako bardziej atrakcyjnego
miejsca pracy
Dbanie o pracownikow 002 076 001] 092 001 0,78 0,10 005| 0,03 | 0518
z grupy zawodowej
pielegniarek/pielegniarzy
Obowigzujace przepisy 0,00 095 0,06 | 025| 0,04 | 0,41 008 | 0,12 | <0,01 [ 0,947
prawne
Dziatanie szpitala 0,03 | 0,60 |-0,05 | 0,29 |-0,09 | 0,07 | 0,10 | 0,05 |-0,13 | 0,011
Jakos¢ zarzadzania 0,04 | 0,48 (-0,04 | 0,47 |-0,07 | 0,20 | 0,14 | 0,01 |-0,12 | 0,016
personelem pielegniarskim
Realizowanie -0,01| 087 0,02 | 0,77 (-0,01| 0,91 | 0,08 | 0,11 |-0,07 0,183
dtugoterminowych celéw
szpitala
Budowanie $cistych relacji | 0,02 | 0,67 (-0,08 | 0,11 |-0,06 | 0,24 | 0,07 | 0,19 |-0,09 | 0,089
miedzy pielegniarkami/
pielegniarzami a szpitalem
Liczba oddziatéw 0,02 | 0,75 (-0,07 | 0,17 (-0,06 | 0,28 | 0,02 | 0,70 |-0,07 0,193
(mozliwo$é komunikacji
z przetozonymi)
System wartosci -0,05( 0,31| 0,01 088 | 0,00 | 1,00 | 004 | 045 (-0,05 | 0,320
i przekonan wypracowany
i stosowany przez
pracownikéw
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Wojewodz-

Staz pracy

Staz pracy

Wyksztat-

. : . Wiek

Determinanty lojalnosci two w szpitalu | wzawodzie cenie

R p R p R p R p R p
Odczucia wynikajace -0,06 | 0,24 |-0,03 | 0,50 (-0,04 | 0,49 | 0,06 | 0,21 (-0,09 | 0,073
z bycia cztonkiem
organizacji
Zrozumienie -0,08 | 0,10 {-0,00 | 0,99 |-0,02 | 0,69 | 0,05 | 0,29 |-0,03 | 0,603
dla koniecznosci osiggania
celéw organizacji
Wykazywanie sie 010 | 0,07 | 0,04 | 050 | 0,05| 033 | 000 | 095 002]| 0,737
dodatkowym wysitkiem
Poziom zaufania -0,02 | 0,75 |-0,03 | 0,50 (-0,04 | 0,43 | 0,08 | 0,10 (-0,10 | 0,054
do szpitala jako miejsca
pracy
Poziom zaufania -0,00 | 0,99 (-0,04 | 0,49 |-0,03 | 0,58 | 0,04 | 0,47 |-0,06 | 0,228
do wspétpracownikow
z oddziatu
Poziom zaufania 0,01| 084 |-0,02 | 065 (-0,02 | 0,68 | 0,01 | 0,81(-0,07 | 0177
do bezposredniego
przetozonego
Poziom satysfakcji z pracy | 0,02 | 0,75 (-0,09 | 0,09 |-0,10 | 0,05 | 0,06 | 0,21 (-0,13 | 0,010
Przywodztwo (jako -0,05| 0,32 | 0,02 | 0,74 [-0,01 | 091 | 0,08 | 0,14 (-0,04 | 0,464
zdolno$¢ wyzwalania
potencjatu pracownikéw
i kreowania ich talentéw)
Mozliwo$¢ rozwoju -0,03 | 0,60 {-0,04 | 0,46 |-0,07 | 0,16 | 0,09 | 0,09 |-0,13 | 0,010
osobistego
Relacje 0,01| 091 010 | 0,06 | 008 | 012 | 0,01 089 | 004 | 0397
ze wspotpracownikami
z oddziatu
Relacje z bezpos$rednim 0,03 | 056 | 0,09 | 007 008 ]| 013 | 004 | 044 | 005| 0,299
przetozonym
Identyfikacja z celami -0,06 | 0,28 |-0,02 | 0,73 [-0,02 [ 0,76 | 0,00 | 0,97 [-0,02 | 0,716
dziatalnosci szpitala
Przywiazanie -0,02 | 0,73 (-0,01 | 0,85 (-0,04 | 0,49 | 0,02 | 0,68 (-0,04 | 0,401
do organizacji
Wysoko$¢/poziom 0,01| 0,84 |-0,05 | 0,29 |-0,10 | 0,06 [ 0,19 | 0,00 |-0,12 | 0,020
wynagrodzenia
Dodatki finansowe/ -0,05| 0,36 |-0,08 | 0,11 |-0,13 | 0,01 ( 0,13 | 0,01 |-0,17 |<0,001
benefity
Rodzaj posiadanejumowy | 0,07 | 0,21 |-0,07 | 0,15 |-0,10 | 0,05 | 0,11 | 0,03 |-0,09 | 0,069
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Wojewodz- | Staz pracy | Stazpracy | Wyksztat- Wiek
Determinanty lojalnosci two w szpitalu | w zawodzie cenie

R p R p R p R p R p
Atmosfera pracy 0,05 | 0,34 |-0,05| 0,32 (-0,04 | 0,39 | 0,07 | 0,15 |-0,03 | 0,599
w oddziale
Lek przed zmiang pracy -0,09 | 0,08 |-0,04 | 0,45|-0,01| 0,81 | 0,03 | 0,56 (-0,02 | 0,650

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W celu pozyskania doktadniejszych danych w indywidualnych wywiadach pogte-
bionych zapytano menedzeréw o determinanty, ktére w ich opinii warunkujg poziom
lojalnosci w grupie zawodowej pielegniarek i pielegniarzy. W 23 zakodowanych frag-
mentach dotyczacych wypowiedzi na temat determinant lojalnosci zidentyfikowano
31 wskazan uwarunkowan emocjonalnych (por. rys. 15) oraz 25 wskazan uwarun-
kowan wynikajacych z otoczenia wewnetrznego organizacji (por. rys. 16). Najmniej
czynnikéw zostato wskazanych z grupy uwarunkowan wynikajacych z otoczenia
ogolnego organizacji. Potwierdzaja to ponizsze wypowiedzi:

Musi by¢ tez dobra organizacja pracy.

Pielegniarka naczelna, wojewédztwo pomorskie

Mysle, ze w ksztattowaniu lojalnosci kluczowa jest dobra atmosfera w pracy
i tez to, w jaki sposob sq traktowane osoby przez wspolpracownikéw i swoich

przetozonych.

Dyrektor szpitala, wojewddztwo pomorskie

Wspélne relacje - im dluzej wspélnie ze sobg przebywamy, im dluzej razem pra-
cujemy — tym bardziej wiemy, ze mozna na siebie liczy¢, i ta lojalnos¢ jednak

wobec tej osoby, ktorg dobrze znamy, jest wigksza. Takze uczciwosc.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo pomorskie

Odpowiedzialno$¢ za to, co robig, a przede wszystkim praca w zespole, komu-

nikacja w zespole, a oprocz tego jeszcze wspotpraca na oddziale.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swietokrzyskie

Uczciwos¢, pracowitosé, ambicja.
Pielegniarka oddziatowa, wojewodztwo swigtokrzyskie

Prawdomownosé, rzetelnosé, uczciwosé, empatia, odpowiedzialnosé.
Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swigtokrzyskie
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Ta lojalnos¢ jest podyktowana tym, ze jest to praktycznie jedno miejsce pracy.
Miejsce pracy, w ktorym pracuje si¢ od lat, ktore jest Zrodtem dochodu i utrzy-

mania przez lata.
Pielegniarka naczelna, wojewddztwo swietokrzyskie

Model z jednym kodem prezentuje skrécone tresci wypowiedzi badanych dla frag-
mentow zakodowanych jako uwarunkowania emocjonalne (por. rys. 13). Aby zachowa¢
przejrzysto$¢ rysunku, ograniczono liczbe wskazanych determinant. Z przedstawio-
nego modelu wynika, Ze menedzerowie podawali r6zne uwarunkowania emocjonalne,
jednak czesto pojawialy sie uczciwos¢ czy zaufanie (por. rys. 13).

Q
(:) szagnek o, ze (:)

nie zatrudnia sie

do pracownika ; cechy charakteru,
prawdoméwnosé gﬁ;:g;g temperament
(:) kwalifikacje (lI)
CJ,) uczciwosé . .
wychowanie wykonyyvanle sw0|ch_
i cechy w rodzinie wszystkich czynnosci,
najlepiej jak potrafimy

Q Q

kultura danej osoby, uczciwosé

wycrél(;wanie \ - / (:)

utozsamiam sie

duze zaangazowanie uwarunkowania emocjonalne 2 tym zaktadem pracy
i zaufanie / \ (’I)
7 (:) ie si odpowiedzialno$é
utozsamianie sie po alnos¢
. za to, co robie
z oddziatem,

na ktérym pracuje ¢
wzajemne zaufanie

uczciwosg, .
pracowitosé, (:) (:) i szacunek
ambicja ta lojalnosé zaufanie
jest podyktowana (:) do drugiej osoby
tym, Ze jest to prawdoméwnosé,
praktycznie rzetelno$é, uczciwose,

jedno miejsce pracy empatia, odpowiedzialno$é
RYS. 13. Model z jednym kodem (segmenty kodowane) dla podkodu uwarunkowania emocjonalne
(dla wybranych wywiadéw)
7RODtO: opracowanie wlasne przy uzyciu programu MAXQDA.

W badaniach jako$ciowych menedzerowie réwnie czesto wskazywali uwarunko-
wania lojalno$ci wobec organizacji z grupy uwarunkowan wynikajacych z jej otocze-
nia wewnetrznego. Przykladem s3 ponizsze wypowiedzi:
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Niezatajanie faktow i informacji, szczeros¢, zaufanie wobec ludzi.
Pielegniarka oddzialowa, wojewddztwo pomorskie

Personel powinien miec¢ zaufanie do swoich szefow oraz pracodawcéw.
Pielegniarka naczelna, wojewddztwo pomorskie

Wsparcie w ksztatceniu podyplomowym czy dyplomowym.
Pielegniarka naczelna, wojewédztwo pomorskie

Przede wszystkim praca w zespole, komunikacja w zespole, a oprécz tego jesz-
cze wspolpraca na oddziale.
Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swigtokrzyskie

Dobre warunki pracy - zabezpieczanie w niezbedne rzeczy na stanowisku (...),
dobra atmosfera na poziomie oddziatu i calego szpitala.
Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swietokrzyskie

Na pewno duzo zalezy tez od tego, w jaki sposob przetozeni si¢ do nas odnoszg,
sq rozne sytuacje. Czyli komunikacja, przeptyw informacji.
Pielegniarka oddziatowa, wojewédztwo podlaskie

Znaczenie ma przede wszystkim taki szacunek do pracownika, bo owszem wazne
sq finanse i inne rzeczy, natomiast jesli si¢ odczuwa ten szacunek do pracow-
nika w zaktadzie, jesli ceni sig to, co robi, nawet takie drobne rzeczy, to mysle,
Ze ma to duze znaczenie.

Pielegniarka naczelna, wojewddztwo podlaskie

Moze taka motywacja pracownika ze strony pracodawcy (...), stowa uzna-
nia wobec pracownika, czyli takie pochwaly w sytuacjach, kiedy pracownik
naprawde si¢ wykazat.

Pielegniarka oddziatowa, wojewodztwo swigtokrzyskie

Jeden z badanych zwrdcit réwniez uwage na przepisy prawne, ktére warunkuja
wykonywanie zawodu pielegniarki i pielegniarza:

Musimy podlegad temu samemu prawu, nie mozna go naginaé w stosunku
do ludzi, ktérzy sq na wyzszych stanowiskach.
Pielegniarka naczelna, wojewédztwo pomorskie

Respondentki pracujgce na stanowiskach pielegniarki oddziatowej lub pieleg-
niarki naczelnej najczedciej wskazywaly uwarunkowania emocjonalne jako istotne
determinanty lojalnosci (por. tabela 21), a najrzadziej uwarunkowania wynikajace
z otoczenia organizacji.
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TABELA 21. Rozktad wskazan uwarunkowar lojalnosci wobec organizacji w badaniach jakosciowych

Uwarunkowania Uwarunkowania .
o . o . Uwarunkowania
Wyszczeaélnienie wynikajace z otoczenia | wynikajace z otoczenia emocionalne
y 9 wewnetrznego ogodlnego organizacji (Nj- 17)
organizacji (N = 13) (N=8) -
Stanowisko:
pielegniarka naczelna 4 (28,6%) 2 (25,0%) 6 (33,3%)
Stanowisko:
pielegniarka oddziatowa 9 (64,3%) 6 (75,0%) 11 (61,1%)

ZRODEC: opracowanie whasne przy uzyciu programu MAXQDA.

Wybrane odpowiedzi z grupy uwarunkowan wynikajacych z otoczenia organiza-
cji zaprezentowano na rys. 14. Model dla podkodu uwarunkowania wynikajace z oto-
czenia organizacji pokazuje, ze w opinii kadry kierowniczej istotne s3 komunikacja,
odpowiedni przekaz informacji czy wspodtpraca.

Q Q

przekazywaé odpowiednia komunikacja,
(’P wiecej informacji przekaz informacji

komunikacja,
przeptyw informacji

mozhwosc takiej
(’I) bezposredniej rozmowy
. . - z przetozonym, w sensie dyrekcja
kierowanie pracownlkow

na szkolenia

uwarunkowania wynlkajqce z otoczenia wewnqtrznego organlzacu

stosunki interpersonalne / \ dobra atmosfera

bardzo dobra wspétpraca s{owa uznania
miedzy personelem wobec pracownika, czyli pochwaty

RYS. 14. Model z jednym kodem (segmenty kodowane) dla podkodu uwarunkowania wynikajace
z otoczenia wewnetrznego organizacji (dla wybranych wywiadéw)

7RODtO: opracowanie wlasne przy uzyciu programu MAXQDA.
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Przeprowadzone badania jakosciowe pozwolily na opracowanie zestawienia klu-
czowych czynnikéw wskazywanych przez menedzeréw jako najwazniejsze w ksztal-
towaniu lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy (por. rys. 15, tabela 21). Najczesciej
wskazywano komunikacije, czynnik ptacowy, zaufanie oraz prawidtowy przekaz infor-
macji jako gtéwne determinanty lojalnosci wobec organizacji. Przeprowadzone roz-
mowy jednoznacznie wskazuja, Ze wazne s3 zardwno uwarunkowania lojalnosci
wynikajace z otoczenia wewnetrznego organizacji, jak i uwarunkowania emocjo-
nalne (por. rys. 13-14).

Wskazywanie zaufania, odpowiedniej komunikacji czy prawidtowego przekazu
informacji zwiazane jest z pewnoscia ze specyfika analizowanej grupy zawodowe;.
Jak juz wspomniano, zawdd pielegniarki i pielegniarza jest trudny i czesto wymaga
posiadania wielu dodatkowych umiejetnosci czy wyksztalcenia, ktére wynikajg z roz-
nych mechanizméw wewnetrznych. Specyfika pracy w szpitalu opiera si¢ na odpowied-
niej komunikacji i przekazywaniu informacji, poniewaz najwazniejszym dobrem jest
tu pacjent i jego stan zdrowia. Takze odpowiednia wspélpraca przektada si¢ na jakos¢
oferowanej opieki pielegniarskiej, co jest bardzo istotne w tym zawodzie. Nalezy pod-
kresli¢, ze wskazane uwarunkowania przektadaja sie nie tylko na lojalno$¢ wobec
organizacji, ale takze na efektywnos¢, jakos¢ oraz sprawno$¢ oferowanych ustug
medycznych.

RYS. 15. Chmura stéw dla determinant lojalnosci pracownikéw wobec organizacji
7RODtO: opracowanie wlasne przy uzyciu programu MAXQDA.
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TABELA 22. Podsumowanie najwazniejszych determinant lojalnosci wobec organizacji zidentyfi-
kowanych w badaniach jako$ciowych wraz z czestoscig ich wskazan

Uwarunkowania wynikajace
z otoczenia ogélnego
organizacji

Uwarunkowania wynikajace
z otoczenia wewnetrznego
organizacji

Uwarunkowania emocjonalne

czynniki ptacowe (6)
zachowanie tajemnicy
stuzbowej (2)

podleganie przepisom prawnym

(M

komunikacja (6)

prawidtowy przekaz informacji
®)

dobra atmosfera w pracy (4)
wspétpraca miedzy personelem
@

relacje/stosunki miedzyludzkie
©)

warunki pracy (3)

zaufanie (5)

przywiazanie do pracy /
organizacji (4)

oddanie (dla organizacji

i dla pacjenta) (3)

uczciwos$é (3)

szczerosc (2)
wychowanie/cechy rodzinne (2)
wzajemny szacunek (2)

dobra organizacja pracy (2) prawdoméwnosé (2)

wsparcie w ksztatceniu dbanie o wspdlne dobro (1)
podyplomowym (1)
stowa uznania wobec

pracownika (pochwaty) (1)

odpowiedzialno$é (1)
rzetelnosé (1)

empatia (1)

cechy charakteru, temperament

M

zaangazowanie (1)

7RODLO: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W indywidualnych wywiadach pogtebionych menedzeréw poproszono o ustosun-
kowanie si¢ do pytania, czy w ich opinii w ksztaltowaniu/budowaniu lojalnosci bar-
dziej efektywne beda czynniki ptacowe, czy pozaptacowe. Zdania respondentéw byty
podzielone. Prawie potowa (45%) wskazala, ze efektywniejsze beda czynniki ptacowe.
Blisko 14% odpowiedzialo, ze wazniejsze s3 wylacznie czynniki pozaptacowe, a pozo-
stali udzielili odpowiedzi, Ze oba sg wazne. Istotno$¢ srodkow ptacowych potwier-
dza takze mapa stoéw opracowana na podstawie wypowiedzi badanych (por. rys. 16).

Kwestia plac budzi kontrowersje wsréd badanych menedzeréw. Czynnikiem, ktory
mogt by¢ przyczyna takich, a nie innych wypowiedzi, byly zmiany, jakie w tym czasie
wprowadzalo Ministerstwo Zdrowia w zakresie siatki ptac w analizowanym zawo-
dzie. Podniesiono poziom minimalnego wynagrodzenia za prace oraz zwigkszono
wskaznik pracy?*’, co automatycznie spowodowalo zwiekszenie uposazenia pieleg-

287 7.0b. wigcej: Ustawa z dnia 8 czerwca 2017 1. o sposobie ustalania najnizszego wynagrodzenia zasad-
niczego niektdrych pracownikéw zatrudnionych w podmiotach leczniczych (Dz.U. 2017, poz. 1473);
Ustawa z dnia 26 maja 2022 r. 0 zmianie ustawy o sposobie ustalania najnizszego wynagrodzenia
zasadniczego niektérych pracownikéw zatrudnionych w podmiotach leczniczych oraz niektérych
innych ustaw (Dz.U. 2022 poz. 1352).
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niarek i pielegniarzy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze obecnie wysokos¢ wynagrodze-
nia warunkowana jest wylacznie wytycznymi opracowanymi przez Ministerstwo
Zdrowia. Wczesniej, przed nowelizacjg prawa, dyrektorzy szpitali rowniez musieli
wyplaca¢ okreslone minimum, ale mieli dowolnos¢, jezeli chodzi o wyplacanie dodat-
kéw lub wyréwnywanie pensji np. dla pielegniarek i pielegniarzy z dtuzszym stazem
pracy. Po nowelizacji ustawy takie dzialania nie sg juz mozliwe. System ptac zostat
ujednolicony dla calej grupy zawodowej, a podstawowym kryterium warunkuja-
cym warto$¢ wspodlczynnika pracy jest obecnie poziom wyksztalcenia. Oznacza to,
ze mimo posiadania np. 20-letniego stazu pracy pielegniarki i pielegniarze, ktérzy
ukonczyli wylacznie studium medyczne, beda zarabia¢ mniej niz osoby z krétkim
stazem pracy, ale z wyksztalceniem wyzszym. Przykladem patologii tego systemu jest
zatrudnianie pielegniarek i pielegniarzy z tytulem co najwyzej licencjata. Jak podaje
portal Puls Medycyny, takie rozwigzanie zostato zastosowane w jednym z krakow-
skich szpitali. Jego wdrozenie wynika z wysokosci wynagrodzenia wyplacanego pie-
legniarkom i pielegniarzom z tym tytufem. Jest ono nizsze niz wynagrodzenie wypla-
cane tym, ktorzy maja tytul magistra lub wyzszy?®.

RYS. 16. Chmura stéw dla analizy wypowiedzi dotyczacych czynnikéw ptacowych i pozaptacowych
w ksztattowaniu lojalno$ci wobec organizacji

7RODtO: opracowanie wlasne przy uzyciu programu MAXQDA.

Wyniki badan w niniejszym podrozdziale jednoznacznie wskazujg, Ze lojalno$¢
jest pojeciem wielowymiarowym, ktére determinowane jest przez wiele czynnikow.
Z jednej strony kluczowe beda uwarunkowania takie jak zaufanie, przywigzanie
do organizacji czy relacje miedzy pracownikami. Z drugiej zas wazne sg takze czynniki
zwigzane z uwarunkowaniami wewnatrz organizacji, np. odpowiednia komunikacja,

28 Szpital zatrudni pielegniarki, ale maksymalnie z licencjatem. ,Mozna im zaplaci¢ mniej”, https://
pulsmedycyny.pl/szpital-zatrudni-pielegniarki-ale-maksymalnie-z-licencjatem-mozna-im-zaplacic-
-mniej-1211008 [dostep: 15.05.2024].
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przekaz informacji czy wspotpraca w zespole. Nalezy doda¢, ze czynnik ptacowy w opi-
nii badanych respondentéw réwniez bedzie wptywal na poziom lojalnosci w grupie
zawodowej pielegniarek i pielegniarzy.

3.2. Dziatania systemowe w zarzgdzaniu lojalnoscia
pracownikow szpitali publicznych

W czesci podsumowujacej badania jako$ciowe zawarto pytania dotyczace dzialan
systemowych w zarzadzaniu lojalnoscia pielegniarek i pielegniarzy w systemie ochrony
zdrowia w Polsce. Do analizy zebranych wywiadéw indywidualnych zastosowano kod
gléwny - dzialania systemowe w zarzadzaniu lojalnoscia, a takze dwa podkody: korzy-
$ci z monitorowania lojalnosci oraz konieczno$¢/wazno$¢ monitorowania lojalnosci.

W pierwszej kolejnosci respondentéw zapytano, jak wyglada pomiar poziomu
lojalnosci wobec organizacji w badanej grupie zawodowej oraz kto i w jaki sposéb
to wykonuje. Ankietowani w wigkszosci wskazywali (16 os6b), ze badania z zakresu
pomiaru lojalnos$ci wobec organizacji nie sa w ogole prowadzone. Niektdrzy zwracali
uwage, ze by¢ moze lojalnos¢ jest mierzona posrednio w innych badaniach, np. pod-
czas ubiegania si¢ o akredytacje:

Ja si¢ do tej pory nigdy z tym nie spotkatam. Jest cos takiego, jezeli szpital jest
akredytowany, to mamy badania klienta wewnetrznego, one mogtyby zahaczy(¢
o lojalnos¢, ale nie pamigtam, czy byly tam takie pytania. Na pewno te ankiety
dotyczyly satysfakcji zawodowej.

Pielegniarka naczelna, wojewddztwo pomorskie

Inni badani (5 osob) takze odpowiadali, Ze szpital przeprowadza wewnetrzne
ankiety, ale nie ma w nich pytan o lojalnos¢ wobec organizacji i dotyczg one zazwy-
czaj poziomu satysfakeji z pracy. Wskazuja to przyktadowe wypowiedzi:

Ja sig z tym nie spotkatam. Sq te ankiety wewnegtrzne, ktére nie mowiq bezpo-
srednio o lojalnosci, ale w ogdle o calym stosunku personelu do wielu dziatan -
i to raczej Srednio wypada.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo pomorskie

Sq ankiety roczne, satysfakcji pracownikéw.
Pielegniarka oddziatowa, wojewodztwo pomorskie

Dwie osoby udzielity odpowiedzi, ze samo stowo ,,lojalno$¢” pojawia sie w tych
ankietach, jednak nadal podkredlali, ze nie ma tam konkretnych pytan na ten temat.
W niniejszej monografii przyjeto, ze poziom satysfakcji stanowi jeden z czynnikéw
warunkujacych poziom lojalnosci. Jednak wylacznie jego pomiar nie jest podstawa
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do zobrazowania poziomu lojalno$ci wobec organizacji, poniewaz nalezaloby takze
zmierzy¢ pozostale sktfadowe lojalnosci. Zebrany materiat badawczy klarownie uka-
zuje, Ze lojalno$¢ wobec organizacji nie jest mierzona w sektorze ochrony zdrowia.
Nastepnie zadano pytanie dotyczace tego, czy monitorowanie poziomu lojalno-
$ci mogtoby wplyna¢ na dzialanie calego systemu ochrony zdrowia. Zdania respon-
dentéw byly podzielone. Ponad potowa (13 odpowiedzi) zgodzila sig, ze usprawnitoby
to system. Stwierdzili, Ze poznanie poziomu i uwarunkowan lojalnosci pomogtoby
w rozwoju osobistym pracownikow poprzez wprowadzenie odpowiednich szkolen.

Mysle, ze tak. Datoby to motywacje do przeprowadzenia szkole# z zakresu psy-
chologii, jakichs spotkati dodatkowych, ale w konkretnej tematyce, czego nam
brakuje, czego oczekuje pracownik, zeby wtasnie jego lojalnos¢ wzrosta wobec
pracodawcy, co go denerwuje, co mu najbardziej przeszkadza, co bytoby gtowng
przyczyng odejscia z pracy. I gdybysmy mieli takie dane, to wowczas mogliby-
smy zrobic tak, zeby kazdemu sie lepiej pracowato.

Pielegniarka naczelna, wojewédztwo pomorskie

Respondenci podkredlali tez, ze specyfika zawodu pielegniarki i pielegniarza jest
wazng przyczyna, ktéra powinna stanowic¢ podstawe pomiaru lojalnosci wobec orga-
nizacji. Wskazuje to nastepujaca wypowiedz:

Uwazam, ze to jest kluczowe i bardzo wazne, zeby budowaé lojalnos¢. Poniewaz
pielegniarka, ktéra nie bedzie lojalna i prawdoméwna, ona sig nie sprawdzi
w tym zawodzie, a wrecz moze zaszkodzi¢ systemowi albo pacjentowi. Moze
popetnic jakis blgd, moze doprowadzi¢ nawet do Smierci pacjenta.
Pielegniarka oddzialowa, wojewédztwo swigtokrzyskie

Badani odpowiadali, ze nalezy mierzy¢ poziom lojalnosci wobec organizacji, jed-
nak przy zalozeniu, Ze wyniki tych pomiaréw beda odpowiednio zinterpretowane
i przekazane wszystkim zarzadzajacym:

Jezeli bedg rezultaty tych pomiarow, czyli podanie przyczyn, dlaczego ta lojal-
nos¢ jest mniejsza lub wigksza, wtedy tak - zdecydowanie mozemy angazowac
srodki finansowe i ludzkie, zeby te lojalnos¢ zwigkszyc.

Dyrektor szpitala, wojewddztwo pomorskie

Jezeli po takim badaniu byloby wida¢ rezultat, dostalibysmy jakies narzedzia
do tego, aby tych pracownikéw jeszcze motywowac do pracy oraz, by¢ moze,
miatoby to jakis sens, Ze wplyneloby to na dziatanie catego systemu. Mysle,
ze kazdy jakby otrzymal pozniej jakies wyniki z takiego badania, to moze
zechciatby sig¢ ,,podciggng(”, Zeby nie by¢ ponizej, tylko wyzej — wigc pewnie
miatoby to znaczenie.

Pielegniarka oddziatowa, wojewodztwo swigtokrzyskie
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W zebranych wypowiedziach kadra zarzadzajaca podawala, ze zeby skutecznie
mierzy¢ lojalno$¢ wobec organizacji, powinny zosta¢ opracowane konkretne, dostoso-
wane do specyfiki badanej grupy narzedzia, co ukazuje m.in. nastepujaca wypowiedz:

Podejrzewam, ze tak. Wprowadzi¢ jakies nowe narzedzie byloby stuszne (...),
potrzebne sg do tego odpowiednie narzedzia, jakies kontrole, badania, zeby
okreslic ten poziom lojalnosci. Bo tak naprawde nie ma u nas okreslenia, co
to jest lojalnos¢ pielegniarska. Nie jest to tak zdefiniowane dostownie. Mowi sig
o tym, sq roznego rodzaju regulaminy, przepisy, procedury, ale nie ma pomiaru
lojalnosci personelu pielegniarskiego.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo podlaskie

Inni (5 respondentéw) wskazywali, Ze monitorowanie lojalnosci nie wplynie
na dzialanie systemu ochrony zdrowia. Trzech respondentéw nie potrafito jednoznacz-
nie odpowiedzie¢ na postawione pytanie. Jeden z nich zaznaczyt, ze brak konieczno-
$ci pomiaru poziomu lojalno$ci wobec organizacji wynika z tego, ze jest ona odgor-
nie narzucona przez specyfike zawodu:

Trudno mi odpowiedziec. Mysle, ze w dzisiejszych czasach to chyba nie. Ja pra-

cuje dlugo w tym zawodzie, ponad 35lat, i troszeczke jak sobie poréwnuje to,

co byto przed 30 laty, jak sie wspotpracowalo, a co jest teraz, to jest réznica.
Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo podlaskie

Trudno powiedziec, czy ma to jakies mozliwosci, zeby wplyngc na dziatanie
systemu. Koriczgc studia, my sktadamy przyrzeczenie, w ktorym zapewniamy,
ze bedziemy lojalne. Z gory jest wigc ta lojalnosé zatozona.

Pielegniarka naczelna, wojewédztwo podlaskie

W opinii badanych menedzeré6w monitorowanie lojalnosci w grupie zawodowej
pielegniarek i pielegniarzy mogloby wpltyna¢ na funkcjonowanie systemu. Podkreslali
oni jednak, ze prowadzone badania powinny by¢ szeroko omoéwione, a ich konkretne
rezultaty przedstawione. Niektdrzy z respondentow wskazywali takze na koniecz-
no$¢ edukacji w tematyce lojalnosci w grupie zawodowej, np. opracowanie szko-
len na podstawie wnioskéw z prowadzonych w systemie badan. Mimo ze kilkoro
z badanych wskazalo, Ze monitorowanie lojalnosci nie mialoby znaczenia w dziata-
niu calego systemu, to i tak przewazaja odpowiedzi temu przeciwne. Mozna wniosko-
wag, ze w opinii ankietowanych menedzeréw prowadzenie badan w zakresie lojalno-
$ci pielegniarek i pielegniarzy zwiekszyloby efektywno$¢ systemu ochrony zdrowia.

Aby dokladniej przeanalizowa¢ zjawisko lojalno$ci omawianej grupy zawodo-
wej w systemie ochrony zdrowia, menedzeréw zapytano o koniecznos$¢ i wazno$é
jej ksztaltowania (budowania) (por. rys. 19). Wiekszos¢ respondentéw (64%) jedno-
znacznie stwierdzila, ze jest to istotna kwestia:
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To jest wazne, bardzo wazne. Taka lojalnosé wzgledem pracodawcy, wzgle-
dem kolezanek scala zespot i w takim srodowisku sig bardzo dobrze pracuje
(...). Pracownik, kolezanka czy przyjaciétka, ktora jest lojalna, to jest idealna
sytuacja.

Pielegniarka naczelna, wojewodztwo swigtokrzyskie

W jednej z wypowiedzi osoba zarzadzajaca podkreslita, Ze lojalnos¢ wptywa
na jako$¢ pracy na oddziale, szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych:

Do jakosci pracy jest bardzo wazne. Bo to stwarza i atmosfere, i daje lepsze
efekty pracy (...). Utozsamianie si¢ z zaktadem, to, Ze mogq przyjs¢ wtedy, kiedy
sqg wezwane dodatkowo do pracy — w okresie kryzysowym lojalnosc byta naj-

bardziej widoczna.
Pielegniarka oddzialowa, wojewddztwo swigtokrzyskie

Moim zdaniem to jest bardzo potrzebne. Nawet jezeli w danym zespole pieleg-
niarskim sq jedna czy dwie osoby nielojalne, to zaburza prace catego zespotu.
Jest potrzeba ksztattowania lojalnosci, wptywania na pewne osoby, ktére nie
wykazujqg lojalnych zachowan, bo to tez negatywnie wptywa nad opieke nad
pacjentem, a u nas opieka nad pacjentem jest najwazniejszym z priorytetow.
Pielegniarka oddzialowa, wojewddztwo swigtokrzyskie

Jedna z 0sdb zarzadzajacych powiedziata, ze koniecznos¢ monitorowania lojalnosci
wplynie takze na poziom zaufania i zaangazowania w analizowanej grupie zawodowej:

Na pewno jest bardzo potrzebne. Nasza praca jest specyficzna, wymaga-
jgca i wymaga duzego zaufania. Wedtug mojej oceny jest to bardzo wazne.
Zaangazowanie pracownika w naszq prace bedzie miato pézniej wplyw
na ogolng oceng naszego szpitala.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swigtokrzyskie

W dwoch wywiadach, pomimo wskazania na wazno$¢ pomiaru lojalnosci wobec
organizacji, badani zwrdcili réowniez uwage na trudno$¢ tego zjawiska, ktéra wynika
z braku personelu lub z braku przywigzania do jednego miejsca pracy:

Zdecydowanie ma to racje bytu. Natomiast jest to o tyle trudne, ze sg wojewddztwa,
gdzie pielegniarek jest wiecej, a sg takie, gdzie jest ich mniej. W momencie kiedy
pielegniarek jest malto (...), lojalnos¢ spada i tak naprawdeg to, czy pracownik jest
lojalny, ma mniejsze znaczenie dla pracodawcy, bo ten pracownik ma po prostu byc.

Dyrektor szpitala, wojewddztwo pomorskie
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Myjsle, ze tak, tylko caly czas powracam do tego, Ze pracownicy teraz nie majg
jednego zaktadu pracy i tutaj to si¢ rozmywa.
Pielegniarka oddziatowa, wojewédztwo podlaskie

Jeden z rozmoéwcéw wskazal, ze ksztaltowanie lojalnosci powinno rozpoczac sie
juz na poziomie nauki zawodu:

Mysle, ze tak. Ja bym rozpoczeta juz na drodze ksztalcenia pielegniarek.
Pielegniarka naczelna, wojewddztwo podlaskie

Cze¢é¢ badanych (27%) stwierdzila, ze nie istnieje konieczno$¢ ksztaltowania
lojalnosci wsrdd pielegniarek i pielegniarzy. Jeden badany zwracal uwage, ze zawédd
ten wymaga odgdrnej, narzuconej przez specyfike tej grupy lojalnosci. Inny odpo-
wiedzial, ze nie mozna ksztaltowa¢ lojalno$ci wobec organizacji dopoki nie zostang
zapewnione odpowiednie warunki pracy. Pojawily sie rowniez odpowiedzi, w kto-
rych argumentowano, ze lojalno$¢ jest kwestig indywidualng. Wybrane wypowiedzi
przedstawiono ponizej:

Pielggniarka wobec pracodawcy zawsze powinna by¢ lojalna w jakims stopniu.
Nie wiem, czy datoby sig ksztattowad lojalnos¢ pielegniarek.
Pielegniarka oddziatowa, wojewodztwo pomorskie

Raczej nie. My mozemy to sobie wewnegtrznie robi¢, ale to niczemu nie stuzy. Bo
jezeli nie bedziemy mie¢ zabezpieczenn w postaci dobrego sprzetu i odpowied-
nich warunkow, i bedzie jedna pielegniarka na 50 pacjentow, to nic nie zmieni.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swigtokrzyskie

To juz jest indywidualna sprawa. Kazdy powinien mie¢ poczucie wlasnej lojal-
nosci i umowy, jakg podpisuje z dang placéwkg, chyba to jest najwazniejsze,
takie osobowosciowe podejscie do kazdego inaczej.

Pielegniarka naczelna, wojewodztwo podlaskie

Model dla podkodu koniecznos¢/wazno$¢ monitorowania lojalnosci przedstawia
skrocone wypowiedzi menedzeréw na temat tego zagadnienia (por. rys. 17).
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tak mysle,
(:) ze taka konieczno$¢  zdecydowanie
isnieje ma to racje bytu (:)

(lI) jest to wazne
nie jest to konieczne
moim zdaniem

to jest bardzo potrrzebne ¢

to jest wazne, bardzo wazne;
(’I) taka lojalno$é
wzgledem pracodawcy
raczej nie, my mozemy to sobie
wewnetrznie roblc (’P

¢ - nie wiem, czy to
jest potrzebne
jest to bardzo potrzebne konlecznosc / wazno$¢ monitorowania |Oja|HOSCI (:)
jest to potrzebne,
to jest bardzo potrzebne - jest bardzo wazna
lojalno$é w zawodzie pielegniarki
jest pnorytetem
napewno jest to
do Jakosu pracy bardzo potrzebne

jest bardzo wazne

w zawodzie plelegnlarkl czy lekarza
trudno mi pOW|ed2|ec bardzo wazna jest lojalno$¢ -
jest to bardzo potrzebne
RYS. 17. Model z jednym kodem (segmenty kodowane) dla podkodu konieczno$é/waznos¢ moni-
torowania lojalnosci

7RODtO: opracowanie wlasne przy uzyciu programu MAXQDA.

Zobrazowanie opinii badanych kierownikéw pokazuje, ze lojalnos¢ wobec orga-
nizacji w zawodzie pielegniarki i pielegniarza jest wazne. Na modelu przedstawiono
ograniczong liczbe wypowiedzi, ale jak juz wspomniano, wigkszo$¢ badanych jest
zgodna co do istotnosci poruszanej kwestii.

W dwdch wywiadach respondenci jednoznacznie odpowiedzieli, ze nie potra-
fig okresli¢, czy ksztaltowanie lojalnosci w grupie zawodowej pielegniarek i pieleg-
niarzy jest konieczne. Wigkszo$¢ badanych wskazata jednak na taka koniecznos¢.
Jako gléwne argumenty wskazywali oni specyfike zawodu pielegniarki i pielegnia-
rza oraz korzysci, jakie moga wynikna¢ z tej lojalnosci, np. dobra atmosfera pracy,
wspolpraca czy przywigzanie do organizacji. Do grupy badanych, ktérzy odpowie-
dzieli, Ze nie jest to potrzebne, nalezg ci, ktorzy we wczesniejszych pytaniach réwniez
odpowiadali, Ze nie jest potrzebne monitorowanie lojalnosci. Ponownie wiec mozna
stwierdzi¢, ze zagadnienie to jest wazne w analizowanym zawodzie i moze przynies¢
konkretne korzysci zaréwno dla pojedynczych szpitali, jak i dla catego systemu.
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W ostatnim pytaniu badanych menedzeréw zapytano o zmiany lub dzialania, jakie
nalezy podja¢, zeby zwigkszac ogdlny poziom lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy.
Poproszono takze o wskazanie, kto powinien by¢ odpowiedzialny za ich wdrozenie.
Cze$¢ badanych odpowiedzialta, ze dzialania powinny by¢ podejmowane na pozio-
mie szpitala, wskazujac kluczowa w nich role pielegniarki oddziatlowej lub pieleg-
niarki naczelnej:

Takie zmiany powinni wprowadzac bezposrednio przetozeni. To na pewno prze-
tozy sie na to, Ze ten pracownik inaczej bedzie sig czut w pracy, jesli si¢ dobrze
czuje, to wtedy cztowiek jest lojalny. Znéw jest powrét do tego, co bylo kiedys,
jesli sig dobrze czulismy w pracy, bylismy lojalni, moze byto mniejsze wyna-
grodzenie wtedy, ale byto ono jednakowe, nie byto czegos takiego, co jest w tej
chwili zrobione z pielegniarkami, te straszne roznice, jaka to moze by¢ lojal-
nos¢ znow miedzy dziewczynami z tej grupy zawodowej, jesli sq takie réznice
w wynagrodzeniu za te samg prace. Pielegniarka, ktéra pracuje 20-30 lat, wiec
ma doswiadczenie niesamowite, a przychodzi nowa, ktéra uczy sie, ona jg uczy,
a ma 2,5 tysigca wyzsze wynagrodzenie.
Pielegniarka naczelna, wojewddztwo pomorskie

U podstaw to na pewno koordynator ds. jakosci i ordynator oddziatu jako kie-
rownik, dyrektor ds. pielegniarstwa (...) zmiany powinna wprowadzac oddzia-
towa albo naczelna.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swigtokrzyskie

Zdaniem badanych oprécz bezposredniego przelozonego réwniez zarzadzajacy
na kolejnych, wyzszych szczeblach powinni wprowadza¢ zmiany w kierunku budo-
wania lojalno$ci wobec organizacji:

Wydaje mi sig, Ze zmiany powinny byé wprowadzone na poziomie szpitala.
Jezeli personel jest doceniony i nie bedzie odreagowywat swojej ztosci, frustra-
cji na pacjentach - pacjent jest w tej strukturze najnizej. Dyrekcja, zarzqgdy
szpitali i pielegniarki oddziatowe powinny dbac o lojalnosc.

Pielegniarka naczelna, wojewédztwo pomorskie

W pierwszej kolejnosci takie dziatania powinien podejmowac bezposredni
przetozony. Bo on ma najwigkszy kontakt z takg osobg. A posrednio to osoby
na kolejnych szczeblach.

Pielegniarka oddziatowa, wojewodztwo swigtokrzyskie

Jeden z badanych menedzeréw odpowiedzial, ze wylacznie kwestie finansowe

i szkolenia mogg zwiekszy¢ poziom lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy wobec
organizacji:
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Narzedziem motywujgcym mogg by¢ wzgledy finansowe, ale takze szkolenia
i to nalezy do kadry kierowniczej - do naczelnej, do mnie jako oddziatowej —
i to my powinnysmy wprowadza¢ takie zmiany.

Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo swietokrzyskie

Dwoch badanych wskazalo, ze nie wie, jakie dziatania mozna podja¢, zeby zwigk-

szy¢ lojalno$¢ w omawianej grupie zawodowej. Inni wskazywali, Ze w pierwszej
kolejnosci nalezy podja¢ dziatania albo wyltacznie na poziomie systemu (tj. przez
Ministerstwo Zdrowia), albo zaréwno na poziomie systemu, jak i konkretnej jednostki:

Zmiany powinny by¢ wprowadzane odgornie przez ministerstwo. Paristwo poka-
zuje nas w takim swietle, Ze tylko chcemy pieniedzy.
Pielegniarka oddziatowa, wojewddztwo pomorskie

Zmiany powinny by¢ systemowe, bo nie kazdy szpital, zwlaszcza maty, pora-
dzi sobie z takimi zmianami finansowymi.
Pielegniarka naczelna, wojewodztwo swigtokrzyskie

Myjsle, ze i na poziomie systemu, i na poziomie szpitala. Bo tak jak mowitam,
nawet ten sposéb nauczania czy jakies elementy nauczania tutaj wilgczyc.
Pielegniarka naczelna, wojewédztwo podlaskie

Takie podstawowe filary zmian powinny byé na poziomie ministerstwa, nato-
miast potem ewentualnie, polepszajgc sytuacje, moze to wprowadzic¢ dyrek-
cja szpitala. Najbardziej takim kijem w mrowisko wktadanym to wlasnie sg
pienigdze.

Pielegniarka oddziatowa, wojewédztwo podlaskie

Jeden z respondentéw wskazal naczelna oraz okregowa izbe pielegniarska jako

instytucje, ktéra powinna zajmowac sie¢ tematem lojalno$ci w kontekscie wprowa-
dzania zmian ukierunkowanych na jej wzrost:
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Pielegniarki jako takie majg swoje samorzqgdy i to jest NRPiP, to sq okreggowe
izby pielegniarek i potoznych. Mysle, ze to sq instytucje, ktére powinny sie tym
najbardziej zajgé, ktore powinny tez sledzic rotacje personelu, te fluktuacje, jaka
zachodzi pomigdzy poszczegolnymi szpitalami czy innymi podmiotami leczni-
czymi, zeby zobaczy<, jakie sq tendencje, i ewentualnie zaczgc swoje docieka-
nia, dlaczego dzieje sig tak, a nie inaczej. I mysle, ze to sq bardziej te instytu-
cje, i mysle, ze tez kazdy szpital w swoim zakresie rowniez powinien. I mysle,
Ze to sie dzieje, bo kazdemu zalezy na tym zawodzie pielegniarki, zeby miec
wystarczajgcq liczbe 0séb.

Pielegniarka naczelna, wojewddztwo pomorskie



Jako konkretne zadania, ktére mozna podjaé, by zwiekszaé poziom lojalnosci
wsrod pielegniarek i pielegniarzy, badani wskazywali:
e dbanie o dobre imie szpitala i personelu;
szczero$¢ pracodawcy;
szanowanie zawodu pielegniarki przez spoteczenstwo;
warunki finansowe/ wyréwnanie nieréwnos$ci w placach/ premie;
zwigkszanie liczby grupy zawodowej opiekunéw medycznych w celu odcigzenia
pielegniarek i pielegniarzy z nadmiaru pracy;
integracje pozazawodowgy;
budowanie i zwigkszanie zaufania wsrod pielegniarek i pielegniarzy;
szkolenia zewnetrzne i wewnetrzne;
odpowiednie wyposazenie i warunki pracy;
przyjmowanie do pracy na podstawie umowy o prace;
poprawe komunikacji;
edukowanie pracownikow.

Analiza zebranych odpowiedzi wskazuje, ze zasadne jest wprowadzanie zmian
na poziomie konkretnych szpitali, ale takze na poziomie ministerstwa. Po raz kolejny
respondenci wskazali znaczacy problem, jakim jest poziom wynagrodzen pielegniarek
i pielegniarzy. Podkreslali tez, ze mimo prowadzenia szkolenn wewnetrznych w szpi-
talu narzucenie ich odgoérnie przez ministerstwo mogtoby przynie$¢ wieksze i bar-
dziej wymierne efekty.

W opinii autorki material empiryczny zebrany w badaniach jako$ciowych ukazuje
luki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w zakresie ksztaltowania lojalnosci pielegnia-
rek i pielegniarzy w szpitalach publicznych. Badanie w kierunku pomiaru poziomu
lojalnosci w opinii respondentow jest zjawiskiem marginalnym. Wielu z nich wskazalo,
ze nie jest on prowadzony w ogdle. Niektore jednostki podejmujag proby jego identyfi-
kacji, jednak dokonuja tego albo w sposéb posredni, albo niewystarczajacy. To z kolei
wskazuje na brak nie tylko narzedzi stuzacych do pomiaru, lecz takze na brak kom-
petencji kadry zarzadzajacej do jego wykonania. Wigkszos¢ respondentéw wskazata
jednak, ze w ich opinii monitorowanie lojalno$ci w caltym systemie ochrony zdro-
wia mogloby sie przyczyni¢ do usprawnienia jego funkcjonowania. Badani wskazali,
ze regularne identyfikowanie poziomu lojalnosci pozwolitoby na lepsze zrozumienie
potrzeb, ale takze oczekiwan pielegniarek i pielegniarzy. To z kolei mogloby spowodo-
wac wprowadzenie odpowiednich szkolen czy kurséw. Mimo iz cze$¢ respondentow
nie byla przekonana co do koniecznoséci monitorowania poziomu lojalnosci, to prze-
wazajgca wiekszo$¢ z nich widzi w tym istotng korzys¢. W opinii autorki istotne jest
wiec wdrozenie dzialan majacych na celu regularne badanie i ksztaltowanie lojalno-
$ci w analizowanej grupie zawodowej. Moze to znaczgco poprawic stabilnos¢ i efek-
tywnos¢ pracy oraz wplyna¢ na jako$¢ swiadczonych ustug medycznych.
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3.3. Model determinant lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy
wobec organizacji w szpitalach publicznych

Podstawg do opracowania modelu determinant lojalno$ci wobec organizacji byty
wyniki przeprowadzonych badan. Ze wzgledu na specyfike sektora ochrony zdrowia
oraz szpitala jako odrebnej dzialajacej w nim jednostki model determinant lojalno-
$ci pielegniarek i pielegniarzy wobec organizacji zostal opracowany przy zalozeniu
wspolwystepowania czterech poziomoéw:

Poziom 1: polityka panstwa w zakresie ochrony zdrowia.

Poziom 2: system ochrony zdrowia.

Poziom 3: szpital.

Poziom 4: oddzial.

Konieczno$¢ wyodrebnienia poszczegolnych poziomdéw zwigzana jest z uwarun-
kowaniami lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy wobec organizacji. Zidentyfikowane
determinanty dotycza nie tylko dzialan na poziomie szpitala czy oddzialu, lecz takze
na poziomie calego systemu ochrony zdrowia. Wazne jest wigc rozrdznienie tych ele-
mentow ze wzgledu na ich istotno$¢ w ksztaltowaniu poziomu lojalnosci tej grupy
zawodowej wobec organizacji.

Do opracowania modelu przyjeto te determinanty, ktére w prowadzonych bada-
niach zostaly wskazane jako najwazniejsze w opinii respondentéw. Byty to:
jakos¢ zarzadzania personelem pielegniarskim (JZPP);
relacje w oddziale (RWO);
dbanie o pracownikow (DOP);
poziom zaufania do bezposredniego przelozonego (PZBP);
poziom zaufania do wspotpracownikow (PZW);
relacje z bezposrednim przetozonym (RBP);
poziom satysfakeji z pracy (PSP);
atmosfera pracy w oddziale (APO);
mozliwos¢ rozwoju osobistego (MRO);
dzialanie szpitala (DS);
obowiazujace przepisy prawne (OPP);
rodzaj posiadanej umowy (RPU).

Ze wzgledu na waznos¢ determinant lojalnosci zidentyfikowanych w badaniach
jakosciowych w modelu uwzgledniono réwniez czynniki: odpowiednia komunikacja,
kompetencje kadry kierowniczej oraz stosowany system zarzadzania.

Zaproponowany model uwzglednia nastepujace zalozenia:

1. Diagnoza i pomiar poziomu oraz uwarunkowan lojalnosci, poprzedzajace wdro-
zenie modelu, powinny zosta¢ dokonane na poziomie 3 (szpital).

2. Osobami odpowiedzialnymi za podejmowanie dzialan ukierunkowanych
na zwiekszanie poziomu lojalnosci wobec organizacji sa:
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a) na poziomie 3: w szczegdlnosci zastepcy dyrektorow ds. pielegniarstwa (pie-
legniarki naczelne) oraz dyrekcja;

b) na poziomie 4: pielegniarki oddzialowe/koordynujace.

3. Odpowiednia komunikacja dotyczy wszystkich pracownikéw oraz wszystkich
jednostek (oddziatéw) na poziomach 3 i 4.

4. Model prezentuje uwarunkowania lojalnosci wobec organizacji zidentyfikowane
w grupie zawodowej pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach pub-
licznych.

Zaprezentowany model determinant lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy wobec
organizacji zaklada, ze poziom nasilenia poszczegdlnych czynnikéw bedzie wply-
wal na poziom lojalnosci. Poziomy 1 (polityka panstwa w zakresie ochrony zdrowia)
i 2 (system ochrony zdrowia) s3 trudnymi obszarami w zakresie wprowadzania zmian
ukierunkowanych na zwigkszanie poziomu lojalnosci analizowanej grupy zawodowe;.
Uwarunkowane jest to wprowadzaniem zmian przepiséw prawnych, ktdre nastepuja
dos¢ czesto, szczegolnie przy zmieniajacej si¢ wladzy politycznej (poziom 1 - polityka
panstwa w zakresie ochrony zdrowia). Zmiany dokonywane w wynagrodzeniach
pracownikéw systemu ochrony zdrowia wynikajg z przepiséw prawnych, a dyrek-
torzy nie majg mozliwosci dysponowania nimi w sposéb dostosowany do potrzeb
danego szpitala. Zarzadzajacy szpitalami publicznymi mogg jednak probowac wpty-
na¢ na wprowadzenie takich zmian, np. przekazujac informacje na temat poziomu
lojalnosci lub jej uwarunkowan bezposrednio do Ministerstwa Zdrowia.

W przedstawionym modelu poziom 3 obejmuje szpital jako calo$¢ organizaciji.
Istotne sg tu system zarzadzania stosowany w danej placéwce oraz kompetencje kadry
zarzadzajacej. Osobami w szczegélnosci odpowiedzialnymi za zarzadzanie lojalnos-
cig wobec organizacji na poziomie 3 powinny by¢ zastepca dyrektora ds. pielegniar-
stwa (pielegniarka naczelna) oraz dyrektor/prezes szpitala. To oni ponoszg odpowie-
dzialnos¢ za podejmowanie dzialan ukierunkowanych na pomiar poziomu lojalnosci
wobec organizacji oraz identyfikacje ewentualnych przyczyn niskiego jej poziomu.

Poziom 4 (oddzial) pelni najwazniejsza funkcje w zarzadzaniu lojalnoscia pie-
legniarek i pielegniarzy. Wynika to z uwarunkowan lojalnosci, ktdre silnie i bezpo-
srednio zalezg m.in. od relacji w oddziale, atmosfery pracy czy zaufania do innych
pracownikéw. Na tym poziomie istotng role odgrywaja pielegniarki oddziatowe.
Jako osoby, ktore maja bezposredni i staly kontakt z pielegniarkami i pielegniarzami,
sg szczegolnie odpowiedzialne za zarzadzanie lojalnoscig wobec organizaciji.

Ostatnim elementem wskazanym w opracowanym modelu jest pielegniarka/pie-
legniarz. Ich znaczenie w modelu zarzadzania lojalnoscig wobec organizaciji jest row-
nie istotne co pozostalych. Poziom satysfakcji z pracy, jaki osiaga kazda osoba indy-
widualnie, bedzie wptywal na poziom lojalnosci. Dodatkowo dzialania podejmowane
na pozostalych poziomach w istotny sposéb beda wptywa¢ na postawy i zachowania
pracownikow.
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RYS. 18. Model determinant lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy wobec organizacji w szpitalach
publicznych

7RODLO: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Autorski model determinant lojalnosci wobec organizacji w grupie zawodowej
pielegniarek i pielegniarzy zaprezentowano na rys. 18. Jego pierwszym etapem jest
diagnoza poziomu i uwarunkowan lojalnosci wobec organizacji. Dzialanie to pozwoli
na wstepne okreslenie poziomu lojalnosci w tej grupie zawodowej. Pomiar opisywa-
nego zjawiska powinien wynikac¢ z przyjetego systemu zarzadzania w danym szpitalu.
Waznym elementem w przedstawionym modelu sg kompetencje menedzeréw (KM).
Determinanta ta opisuje kompetencje zaréwno kierownictwa wyzszego szczebla (pie-
legniarka naczelna/dyrekcja), jak i nizszego (pielegniarki oddzialowe). Ich poziom
warunkuje jakos¢ zarzadzania personelem pielegniarskim (JZPP), co z kolei deter-
minuje poziom dbania o pracownikéw (DOP). Im wyzsze beda poziom kompetencji
i sSwiadomo$¢ mozliwosci ich wykorzystania, tym sprawniejsze bedzie zarzadzanie
personelem pielegniarskim. Analogicznie — im nizszy poziom kompetencji, tym wiecej
trudnosci. Odpowiednie zarzadzanie personelem pielegniarskim determinuje moz-
liwo$¢ rozwoju osobistego pracownikow. Jezeli zarzadzajacy beda pomocni w zdo-
bywaniu wyksztalcenia lub podnoszeniu poziomu kwalifikacji, to poziom lojalnosci
takich pracownikéw bedzie si¢ zwiekszaé. Dodatkowym atutem dla uwarunkowania
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MRO jest dofinansowanie przez pracodawce okreslonych szkolen, kurséw specjaliza-
cyjnych czy studiow. Opisane determinanty (JZPP i DOP) s3 uwarunkowaniem APO.
Pracownikom pracuje si¢ lepiej w miejscu, w ktdrym wszystkie niejasnosci, konflikty
i watpliwosci rozwigzywane sg na biezagco (odpowiednie zarzadzanie personelem pie-
legniarskim). Opracowany model zaklada, Ze determinanta ta (APO) bedzie zalezna
od: RWO, PZW, PZBP oraz RBP. Jak juz kilkukrotnie podkreslano, relacje sa bardzo
waznym czynnikiem lojalnosci wobec organizacji. Jezeli wystepuja problemy w rela-
cjach, to poziom zaufania moze by¢ niski lub zerowy, a atmosfera pracy bedzie si¢
pogarsza¢. W prezentowanym modelu wystepuja dwa typy relacji: z bezposrednim
przetozonym (pielegniarka oddziatowa i/lub ordynator) oraz na poziomie ogélnym
(relacje w oddziale). Opisujac RWO, autorka ma na mysli te relacje, ktore wystepuja
miedzy cztonkami zespoléw w kazdym oddziale (niezaleznie, czy sa to pielegniarki
i pielegniarze, lekarki i lekarze, czy inny personel).

Determinanta APO wraz z czterema wewnetrznymi uwarunkowaniami beda
wplywac na poziom lojalnosci pracownikéw. Nastepnym uwarunkowaniem przed-
stawionym w modelu jest PSP. Poziom ten wynika¢ bedzie z kompetencji menedze-
réw oraz jakosci zarzadzania personelem pielegniarskim (w tym réwniez z poziomu
dbania o pracownikow), a takze z atmosfery pracy w oddziale i jej wewnetrznych uwa-
runkowan. Na poziom lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy wptywac bedzie réwniez
DS. Im lepsze bedzie dzialanie jednostki, np. odpowiednie zarzadzanie, odpowiednia
komunikacja i przekaz informacji, tym chetniej pracownicy bedg pozostawaé w danym
szpitalu jako miejscu pracy i wyzszy bedzie ich poziom lojalno$ci wobec organizaciji.
Analogicznie — im wyzszy poziom lojalnosci, tym mniejsze jest prawdopodobienstwo
wystapienia dziatan niepozadanych mogacych zakldci¢ dziatanie szpitala.

Kolejna determinantg zidentyfikowang na poziomie 3 (szpital) jest RPU. W zalez-
nosci od tego, czy dana osoba zostanie zatrudniona na podstawie umowy o prace
czy umowy-zlecenia (np. w formie zastepstwa), bedzie ona warunkowa¢ poziom lojal-
nosci. Réwnie istotne s3 OPP, z ktérych w szczegélnosci wynika¢ bedzie poziom wyna-
grodzen w analizowanym zawodzie. Pelnig one wazng funkcje¢ w zarzadzaniu lojal-
nosciag wobec organizacji. Jednak ich poziom regulowany jest ustawowo, w zwigzku
z czym kadra zarzadzajaca w szpitalach nie ma bezposredniego wplywu na te czyn-
niki. Ostatnig determinantg zaprezentowang w modelu uwarunkowan lojalnosci
jest odpowiednia komunikacja. Nalezy przyja¢, ze bedzie ona wplywac na wszystkie
poziomy lojalnosci uwzglednione w modelu oraz je warunkowac.

Literatura przedmiotu prezentuje badania, w ktérych réwniez identyfikowano
determinanty lojalno$ci. W wielu publikacjach opisywane modele lojalnosci pracowni-
kow opierajg sie zazwyczaj na identyfikacji wplywu uwarunkowan na poziom lojalno-
$ci. Przyktadowo James W. Peltier, John A. Schibrowsky i Alexander Nill identyfikowali
zalezno$ci miedzy uwarunkowaniami strukturalnymi, spotecznymi i finansowymi
a satysfakcja i lojalnoécia pielegniarek z Niemiec oraz Standéw Zjednoczonych?®.

89T W. Peltier, J.A. Schibrowsky, A. Nill, A hierarchical model of the internal relationship marketing
approach to nurse satisfaction and loyalty, ,European Journal of Marketing” 2013, vol. 47(5/6), s. 905.
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Autorzy ci zidentyfikowali pozytywne i istotne statystycznie korelacje miedzy satys-

fakeja i lojalnoscia pielegniarek i pielegniarzy a nastepujacymi czynnikami: relacje

w zespole, relacje z lekarzami, obcigzenie pracg, autonomia i kontrola oraz wyna-

grodzenie. Wyniki te cze$ciowo pokrywaja si¢ z opisanymi w niniejszej monografii.

W autorskim modelu determinant lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy (por. rys. 18)

takze zwrdcono uwage na relacje. Badania prowadzone w tej grupie zawodowej

w Turcji wskazuja, ze do gtéwnych determinant lojalnosci nalezy emocjonalno$¢

pracy, rozumiana jako?:

e powierzchowne dzialanie (surface acting) — ukrywanie swoich prawdziwych emo-
cji na rzecz okazywania emocji spolecznie akceptowalnych,

e glebokie dziatanie (deep acting) — préba dopasowania rzeczywistych emocji
do oczekiwan pacjentow,

e naturalne emocje (natural emotions) — wyrazanie autentycznych emocji.

Nukhet Bayer i Muhammet Cankaya wskazujg, ze emocjonalna praca jest kluczo-
wym czynnikiem wplywajacym na poziom lojalnosci?®!. Ich zdaniem strategie ukie-
runkowane na jego zwiekszanie powinny opiera¢ si¢ na poprawie warunkéw pracy,
relacji oraz wigkszym wsparciu emocjonalnym. Dzialania te réwniez moga zmniej-
szy¢ poziom fluktuacji. W badaniach wlasnych autorka zidentyfikowala relacje jako
istotna determinante lojalnosci, jednak respondenci nie wskazywali emocjonalnosci
pracy jako kluczowego czynnika. Inne badanie, takze prowadzone wsrdd pielegnia-
rek i pielegniarzy w Turcji, wskazalo, ze ich lojalnos¢ warunkowana przez wartosci
zawodowe?*2. Jego autorzy stwierdzili, Ze lojalno$¢ zwigzana jest z wykonywaniem
roli opiekunczej, ktora w istotny sposob koreluje z lojalnoscia pielegniarek i pieleg-
niarzy. Wyniki te w pewnym stopniu nawiazuja do badan autorki. W analizach ilo$-
ciowych zidentyfikowano czynnik system wartosci i przekonan wypracowany i stoso-
wany przez pracownikow, jednak w opinii respondentéw wptywa on w niewielkim
stopniu na ich lojalno$¢ wobec organizacji (por. tabela 19). Z kolei w badaniach jakos-
ciowych kadra zarzadzajaca szpitalami w ogodle nie zwrocita uwagi na ten aspekt
w kontekscie uwarunkowania lojalnosci. Problematyke te przedstawili takze Wei
Hsu, Yen-Chi Chao i Chih-Hao Yang, prowadzac badania wsréd pielegniarek zaj-
mujacych si¢ opieka domowg na Tajwanie. Jako kluczowe determinanty lojalnosci
zidentyfikowali oni: satysfakcje z pracy, zaangazowanie w prace, zachowania obywa-
telskie oraz przywddztwo transformacyjne®. Autorzy ci wskazali, Ze menedzerowie
placowek opieki zdrowotnej powinni przyjac styl przywddztwa transformacyjnego

290, Bayer, M. Cankaya, The Relationship..., s. 200-202.

2l bidem, s. 203.

292Y, Bakr, S. Su, The Relationship Between Nurses’ Professional Values and Their Attitudes Towards
Care Giving Roles: A Structural Equation Model, ,,Clinical and Experimental Health Sciences” 2022,
no. 12, s. 768-770.

293W. Hsu, Y.Ch. Chao, Ch.H. Yang, Factors influencing home care workers’ loyalty in long-term nursing
services, ,Humanities & Social Sciences Communications” 2023, no. 10(308), s. 7-8.
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w celu zwigkszania satysfakcji i zaangazowania pracownikoéw, co w rezultacie przy-
czyni si¢ do wzrostu lojalnosci i mniejszej fluktuacji kadry. W niniejszej monografii

wielokrotnie podkreslano, ze ksztaltowanie zaangazowania jest wazng determinantg
lojalnosci, co réwniez potwierdzono w badaniach wiasnych. Nie identyfikowano zas$

w nich roli przywddztwa transformacyjnego. Nieco odmienne wyniki przedstawiaja

Mahlamakiti D. Kau, Jeremy Mitonga-Monga i Tebogo Molotsi, ktérzy wykazali,
ze klimat etyczny pracy wplywa na zaangazowanie organizacyjne pielegniarek i pie-
legniarzy szpitali publicznych w Republice Poludniowej Afryki. Autorzy ci przed-
stawiajg teze, Ze postrzeganie miejsca pracy (szpitala) jako etycznego i wspierajacego

pracownikéw wplywa na lojalnos¢ omawianej grupy zawodowej?**. Z kolei Herni

Justiana Astuti i Suryo Budi Santoso twierdza, ze lojalno$¢ pielegniarek i pielegnia-
rzy w Indonezji jest warunkowana przez ich motywacje¢ (wewnetrzng i zewnetrzng),
ktéra wplywa na satysfakcje z pracy i zaangazowanie, zwigkszajac przy tym poziom

lojalnoéci®°. Badania jako$ciowe prowadzone w Polsce w grupie 0s6b obejmujacych

stanowiska kierownicze w szpitalach publicznych wskazaly, ze kluczowymi determi-
nantami lojalnosci sa: uczciwo$¢, zaufanie, otwarta komunikacja oraz relacje mie-
dzy pracownikami?®*®.

Podsumowujac, opracowany autorski model determinant lojalnosci w przekona-
niu autorki prezentuje szerokie podejscie do identyfikowania i stymulowania czynni-
kow wptywajacych na lojalnos¢ pielegniarek i pielegniarzy. Zastosowane w nim deter-
minanty czesciowo pokrywajg si¢ z wynikami badan miedzynarodowych. Podkresla
on w szczegdlnosci znaczenie odpowiedniego zarzadzania personelem pielegniarskim,
atmosfery pracy, kompetencji kadry zarzadzajacej, satysfakcji z pracy, relacji oraz ogol-
nej motywacji. Autorka ma §wiadomos$¢ wystepowania réznic w zidentyfikowanych
determinantach lojalnosci, jednak moga by¢ one wynikiem odmiennosci kulturo-
wej, cech demograficznych czy spotecznych w badanych grupach. W przytoczonych
publikacjach miedzynarodowych modele zarzadzania lojalno$cig bazowaty w wiek-
szosci na wynikach badan ilosciowych oraz zalezno$ciach statystycznych. W autor-
skim modelu autorka uwzglednila tez wyniki badan jakosciowych, a takze wskazata
poziomy, na ktérych mozliwe jest ksztaltowanie/wystepowanie poszczegdlnych deter-
minant, co stanowi wkiad wlasny w badania nad lojalnoscig pielegniarek i pielegniarzy.

294M.D. Kau, J. Mitonga-Monga, T.K. Molotsi, Work ethics climate in relation to nurses’ commitment
in a South African hospital, ,Journal of Human Resource Management” 2024, vol. 22, s. 6-8.

95H.J. Astuti, S.B. Santoso, Islamic hospital nurse loyalty model: motivation, commitment and satisfac-
tion, ,International Journal of Research Business and Social Science” 2023, no. 12(5), s. 135.

296D, Smarzewska, Determinanty lojalnosci pracownikéw wobec organizacji w opinii kadry zarzgdza-
jacej na przyktadzie podlaskich jednostek ochrony zdrowia, [w:] Wybrane problemy rozwoju sektora
przedsigbiorstw w Polsce, red. M. Kruszynski, Wydawnictwo Naukowe ArchaeGraph, £6dz 2020,
s.196-197.
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Zakonczenie

Lojalno$¢ jest pojeciem interdyscyplinarnym, sktadajacym sie z czterech gléwnych
sktadowych: zaangazowania, uczciwosci, identyfikowania si¢ z organizacja oraz przy-
wigzania do niej*’. Rozwazania przedstawione w rozdziale pierwszym niniejszej
monografii wskazuja, ze moze by¢ interpretowane jako postawa lub zachowanie.
Pojecie to ewoluowalo w czasie. Jego interpretacja moze by¢ rézna, w zaleznosci
od dziedziny nauki. Istniejg jednak elementy wspdlne wystepujace w wigkszosci defi-
nicji lojalnodci. S to m.in. zaangazowanie organizacyjne, identyfikacja z organiza-
cja, przywiazanie do niej czy relacje z pracodawca. Opisane typy lojalnosci nawigzujg
do identyfikowania zaufania, zaangazowania pozytywnego i negatywnego oraz przy-
zwyczajenia (przywigzania) do organizacji. W opinii autorki czynniki te s kluczowe
w zarzadzaniu lojalno$cia pracownikéw. Podkreslajg one wielowymiarowos¢ tego poje-
cia. Analiza literatury przedmiotu pozwolita na opracowanie autorskiego podziatu
determinant lojalnosci. Wskazano w nim uwarunkowania wynikajace z otoczenia
ogolnego i wewnetrznego organizacji oraz uwarunkowania emocjonalne pracownika.
Rozréznienie czynnikow ksztaltujacych lojalno$¢ jest istotne z punktu widzenia przy-
szlych badan prowadzonych w tym zakresie. Uwarunkowania lojalnosci beda rézne
dla réznych sektoréw, branz czy grup zawodowych.

W rozdziale drugim przedstawiono analize poziomu i struktury zatrudnienia pie-
legniarek i pielegniarzy w placéwkach ochrony zdrowia. Jest to specyficzna, charak-
teryzujgca sie konkretnymi cechami grupa zawodowa. Aktualna sytuacja kadrowa
w systemie ochrony zdrowia jest niepokojaca i jednoznacznie wskazuje na wysoka
srednig wieku oraz brak zastgpowalnosci pokoleniowej. Dodatkowo pojawia si¢ zja-
wisko migracji pielegniarek i pielegniarzy do innych krajéw. Brak personelu jest przy-
czyng podejmowania pracy w wielu organizacjach, co moze rodzi¢ negatywne skutki
w zakresie zaangazowania, zaufania czy innych uwarunkowan wptywajacych na lojal-
no$¢. Mimo ze problem zwigzany z niedoborem personelu jest podnoszony od wielu
lat, dopiero niedawno zaczeto bardziej przygladac sie tej sytuacji. Pomimo zwiekszenia
limitéw przyje¢ na studia, wzrostu poziomu wynagrodzen pielegniarek i pielegnia-
rzy problem nadal pozostaje nierozwigzany. W opinii autorki tej pracy rozwigzania
podejmowane przez rzad niosg pewng poprawe, jednak nie jest ona wystarczajgca

2971, Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikow..., s. 263-264.
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w zabezpieczeniu personelu pielegniarskiego w przysztosci. Nalezaloby podjac sze-

roko idace rozmowy miedzy decydentami, pielegniarkami i pielegniarzami oraz eks-

pertami zajmujacymi si¢ zarzagdzaniem w systemie ochrony zdrowia.
Gléwnymi przestankami do podjecia rozwazan w zakresie przedstawionego

tematu byly:

e sytuacja kadrowa w grupie zawodowej pielegniarek i pielegniarzy — wysoka sred-
nia wieku, brak zastepowalnosci pokoleniowej, nieréwnosci w liczbie pracujacych
w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce;

e prognozy zatrudnienia — znaczgce braki, jakie s3 przewidywane dla zawodu pie-
legniarki i pielegniarza do 2030 i do 2050 roku;

e migracje pracownikéw systemu ochrony zdrowia;

e system motywacyjny i warunki pracy w szpitalach publicznych.

W niniejszej monografii za cel gtéwny przyjeto opracowanie modelu determinant
lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy w szpitalach publicznych w Polsce. Jego osiag-
niecie byto mozliwe poprzez realizacje celéw szczegdétowych: poznawczego, empirycz-
nego i utylitarnego. W pracy przedstawiono krytyczng analize literatury przedmiotu
z zakresu lojalno$ci pracownikéw. Identyfikacja podjetej tematyki zostata przeprowa-
dzona z perspektywy zaréwno pracownikoéw, jak i kadry zarzadzajacej. Opracowano
autorskie narzedzia badawcze — kwestionariusz ankiety (skierowany do pielegniarek
i pielegniarzy) oraz scenariusz indywidualnego wywiadu poglebionego (skierowany
do kadry zarzadzajacej). W badaniach podjeto probe rozwigzania nastepujacego prob-
lemu badawczego: Ktdre determinanty lojalno$ci wobec organizacji sg kluczowe w gru-
pie zawodowej pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych?

W monografii zastosowano triangulacje metod - w badaniach wykorzystano
metody ilosciowq i jakosciowa. W badaniach ilosciowych respondenci najwyzej oce-
nili determinanty atmosfery pracy oraz relacji ze wspdtpracownikami. Ich istotno$é
potwierdzono takze w badaniach jako$ciowych, w ktérych menedzerowie réwniez
podkreslali atmosfere pracy jako wazne uwarunkowanie lojalnosci wobec organi-
zacji (por. rys. 15-18). Warto podkresli¢, ze na lojalno$¢ moze wplywac wiele czyn-
nikow i nalezy tez brac je pod uwage przy ocenie jej poziomu. Pielegniarki i pieleg-
niarze mogg takze wykazywac si¢ wieksza lojalnosciag wzgledem grupy zawodowej
niz szpitala jako organizacji**®.

Literatura przedmiotu obfituje w liczne badania dotyczace wystepowania zalez-
nosci miedzy lojalnoscia a jej determinantami. Elzbieta Robak podaje, ze lojalnos¢
zwigzana bedzie w szczegdlnosci z odpowiednig komunikacja, relacjami ze wspdtpra-
cownikami oraz poziomem wspo6lpracy?”®. Reem N. Al-Dossary wskazuje, Ze zacho-
wanie odpowiedniej komunikacji i wspdtpracy najczesciej dotyczylo nie pielegniarek,

298 J. Joticzyk, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotnej, Difin, Warszawa 2008,
s. 111.

299, Robak, Lojalnosé pracownikéw..., s. 93.
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ale ich bezposrednich przelozonych, co wynika ze specyfiki ich roli na oddziale®®.
Z kolei Ann E. Tourangeau i in. twierdza, ze jako$¢ relacji ze wspolpracownikami
w opinii pielegniarek stanowi najwazniejszy powdd pozostawania w organiza-
¢ji*®!. Zanabazar i Jigjiddorj’°?, Khuong i Tien** oraz Hassan i in.?** udowodnili,
ze na poziom lojalno$ci wptywa takze satysfakcja z pracy. W swoich badaniach Li i in.
potwierdzili, Ze im wyzszy byl poziom satysfakcji z pracy badanych pielegniarek, tym
mniejsze jest prawdopodobienstwo ich odejscia do innej organizacji*®>. Natomiast
Krol w swoich rozwazaniach podkresla, Ze poziom lojalno$ci warunkowany jest row-
niez rodzajem posiadanej umowy?®. Stanistawa Borkowska za$ podaje, ze tworze-
nie warunkow do rozwoju pracownikéw przyczynia si¢ do zwigkszania ich poziomu
zaangazowania®”’. Wazno$¢ rozwoju osobistego w ksztaltowaniu lojalnosci podkres-
lajg takze Andelka Stojanoic i in., wskazujac, ze im wieksza bedzie oferta mozliwosci
rozwoju kompetencji, tym wieksza bedzie liczba lojalnych pracownikéw?%8. Z kolei
Lakawathana i Klungklang oraz Masakure zwracaja uwage na niska korelacje wyna-
grodzenia z poziomem lojalnosci*”. Badania przedstawione w tej pracy w duzej cze-
$ci pokrywaja sie z przytoczonymi rozwazaniami w literaturze przedmiotu. W szcze-
golnoséci udowodniono waznos$¢ budowania i utrzymywania odpowiednich relacji
W miejscu pracy, atmosfery pracy czy jakosci zarzadzania personelem pielegniarskim.
Magdalena Wysocka i Roman Lewandowski podaja, ze komunikacja oraz sku-
pienie si¢ na rozwoju pracownikéw to jedne z kluczowych kompetencji menedzeréw
w ochronie zdrowia*'°. W swoich badaniach potwierdzili tez, ze wazne jest posiadanie
przez zarzadzajacych wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi®!'. Agnieszka
Krawczyk-Soltys i Laura Platkowska-Prokopczyk w opracowanym modelu kompe-
tencji kierowniczych menedzeréw ochrony zdrowia réwniez zwracaja uwage na waz-
nos¢ odpowiedniej komunikacji*'?. Autorki te omawiajg tzw. kompetencje systemowe,

300R N. Al-Dossary, The Relationship Between Nurses’ Quality of Work-Life on organizational loyalty
and job performance in Saudi Arabian hospitals: a cross-sectional study, ,,Frontiers in Public Health”
2022, vol. 10, s. 7.

301 A E. Tourangeau, G. Cummings, L.A. Cranley, E.M. Ferron, S. Harvey, Determinants of hospitals
nurse..., s. 26.

302 A, Zanabazar, S. Jigjiddorj, Impact of Employee Satisfaction..., s. 22.

303M.N. Khuong, B.D. Tien, Factors influencing employee loyalty..., s. 92-93.

304\ Hassan, S. Hassan, M.F.A. Khan, A. Igbal, Impact of HR Practices..., s. 6.

305N. Li, L. Zhang, G. Xiao, Z.J. Chen, Q. Lu, Effects of organizational commitment..., s. 6.
306 M., Krél, Postrzeganie lojalnosci pracownikéw..., s. 445.

3073, Borkowska, Rola zaangazowania..., s. 15.

3084 Stojanovic, I. Milosevic, S. Arsic, S. Urosevic, I. Mihajlovic, Corporate Social Responsibility...,
s. 153.

309p, Lakawathana, K. Klungklang, Motivation and loyalty of employees..., s. 353; O. Masakure, The
effect of employee..., s. 275-290.

310\, Wysocka, R. Lewandowski, Key Competences..., s. 174.
31 Ibidem, s. 178.
312 A, Krawczyk-Sottys, L. Platkowska-Prokopczyk, Modelling of managerial..., s. 326.
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wsrdd ktorych wymieniajg koniecznos$¢ posiadania wiedzy z dzialalnosci systemu

w takich obszarach, jak mechanizmy finansowania czy alokacja zasobow ludzkich,
rzeczowych i finansowych®?. Utrzymywanie odpowiedniego poziomu komunikacji

w organizacjach ochrony zdrowia wydaje si¢ kluczowym elementem ich funkcjono-
wania. Joanna Moczydlowska wskazuje, ze brak wlasciwego systemu komunikacji

stanowi jedna z barier w budowaniu zaangazowania organizacyjnego*', ktdre jest

gltéwna skltadows lojalnosci wobec organizacji. Inne badania potwierdzaja, ze pieleg-
niarki wysoce oceniajg konieczno$¢ zachowania adekwatnej komunikacji w jednostce

(zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym)*>. Z kolei Bogustawa Ziotkowska

i Dorota Szmit w swoich badaniach pisza, ze mimo wymagan stawianych przez zarzg-
dzajacych (w zakresie posiadania okreslonych umiejetnosci i kwalifikacji) nie oferuja

oni mozliwosci rozwojowych pielegniarkom i pielegniarzom?®. W badaniach tych

respondenci jednoznacznie odpowiadali, Ze kadra kierownicza nie jest zainteresowana

inwestowaniem w rozwoj pracownikéw, ktorzy w wiekszosci podnoszg kwalifikacje

we wlasnym zakresie®". Literatura przedmiotu i wyniki badan potwierdzaja, Ze odpo-
wiednia komunikacja jest waznym narzedziem w zarzadzaniu lojalnoscig. Autorzy
wskazuja, ze menedzerowie zarzadzajacy personelem pielegniarskim nie inwestuja

w rozwdj zawodowy pracownikow, co zgodnie z prezentowanymi badaniami jest jed-
nym z gtéwnych narzedzi wykorzystywanych do zarzadzania lojalnoscia.

Ewa Raczynska zwraca uwage, ze w celu poprawy efektywnosci funkcjonowa-
nia systemu nalezy gromadzi¢ i dokladnie analizowa¢ dane zwigzane z procesami
zarzadzania w ochronie zdrowia’'®. Autorka ta podkresla réwniez, ze nalezy zwiek-
szy¢ poziom finansowania systemu®". Michat Polakowski, Stanistawa Golinowska
i Marek Balicki punktujg brak rozwigzan systemowych w sektorze ochrony zdro-
wia®?, Jako gléwne problemy wskazujg niejasny zakres kompetencji decydentoéw (np.
jednostek samorzadu terytorialnego), niski poziom finansowania oraz brak przemy-
$lanej polityki kadrowej*?!. Przytoczone studia literaturowe potwierdzaja, ze w pol-
skim systemie ochrony zdrowia nie ma ujednoliconych rozwigzan dla wszystkich
podmiotéw leczniczych.

313 Ibidem, . 328.
3147 M. Moczydtowska, Bariery zaangazowania..., s. 177.

315H M. Al Anwer Ashour, M.A. Banakhar, N. Abd Elaziz Elseesy, Clinical leadership behaviors among
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Wyniki badan pozwolily na opracowanie modelu determinant lojalnosci
wobec organizacji dla grupy zawodowej pielegniarek i pielegniarzy (por. rys. 18).
Autorski model prezentuje najwazniejsze uwarunkowania lojalnosci z przypisaniem
ich do poszczegolnych poziomdéw: systemu ochrony zdrowia, szpitala oraz oddziatu.
Model ten pokazuje wpltyw najwazniejszych uwarunkowan na lojalnos¢ wobec orga-
nizacji w omawianej grupie zawodowej.

Na podstawie przeprowadzonych badan postawiono nastepujace wnioski:

1. W badaniach ilosciowych jako najwazniejsze determinanty lojalnosci wobec pra-
codawcy pielegniarki i pielegniarze wskazali: relacje ze wspélpracownikami, atmo-
sfere pracy w oddziale, poziom zaufania do bezposredniego przelozonego, relacje
z bezposrednim przetozonym oraz jakos$¢ zarzadzania personelem pielegniarskim.

2. Najwiecej istotnych statystycznie zalezno$ci zidentyfikowano miedzy ocena stop-
nia wptywu determinant na lojalno$¢ wobec organizacji a wiekiem pielegniarek
i pielegniarzy.

3. Wyniki badan jakosciowych pokazaly, ze w opinii kadry zarzadzajacej istotnymi
uwarunkowaniami lojalno$ci wobec organizacji sa: odpowiednia komunikacja,
dobra atmosfera pracy, prawidlowy przekaz informacji, zaufanie oraz przywia-
zanie do organizacji.

4. Czynniki placowe w opinii kadry zarzadzajacej majg istotny wptyw na poziom
lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy wobec organizacji, z kolei w badaniach ilos-
ciowych respondenci nie ocenili ich waznosci wysoko.

Rozwazania przedstawione w niniejszej monografii pozwalaja na podjecie proby
wypracowania rekomendacji dla kary zarzadzajacej w szpitalach publicznych:

1. Nalezy wdraza¢ polityke dzialan ukierunkowanych na zwigkszenie zastepowal-
nosci pokoleniowej w zawodzie pielegniarki i pielegniarza poprzez odpowiednie
zachecanie do jego podejmowania.

2. Nalezy opracowa¢ narzedzia pomiaru, a nastepnie podja¢ probe diagnozy poziomu
lojalnosci w calej grupie zawodowe;.

3. Rekomenduje si¢, aby diagnoza i pomiar poziomu lojalnosci stanowity wnioski
do opracowania strategii personalnych dla szpitali publicznych.

4. Nalezy uswiadamia¢ kadre menedzerska w zakresie dostepnosci narzedzi, dzigki
ktérym moga ksztaltowac lojalnos¢ pielegniarek i pielegniarzy.

Autorka jest Swiadoma zlozonosci badanego pojecia lojalnosci oraz sektora ochrony
zdrowia, a w szczegdlnosci grupy zawodowej pielegniarek i pielegniarzy. Ukazane
w niniejszej pracy badania nie wyczerpuja zagadnienia determinant lojalnosci, ale
moga stanowi¢ podstawe do dalszych rozwazan i kolejnych badan w tym obsza-
rze. Opracowany model réwniez ma pewne ograniczenia. W opinii autorki zasadne
jest wiec przeprowadzenie w przyszlo$ci procesu operacjonalizacji z wykorzysta-
niem zaawansowanych narzedzi statystycznych na duzej probie badawczej. Nalezy
podkredli¢, ze badania prowadzone byly wylacznie w szpitalach pierwszego stopnia
(powiatowych). Dodatkowo badano tylko grupe zawodowa pielegniarek i pielegniarzy,

114



w zwiazku z czym przedstawiony model nie moze mie¢ zastosowania do pozostalych

zawodow medycznych. Zdaniem autorki poruszona problematyka pozostaje waznym

tematem, dlatego trzeba poglebia¢ badania nad lojalnoscig wobec organizacji w syste-

mie ochrony zdrowia. Powinny one zosta¢ ukierunkowane na:

e identyfikacje zaleznoéci miedzy determinantami lojalno$ci zawodowej a cechami
osobowosci pracownikdw;

e identyfikacje kluczowych kompetencji niezbednych do zarzadzania lojalnoscia;

e weryfikacje poziomu lojalnosci oraz narzedzi zarzadzania nig w innych typach
szpitali, np. klinicznych, wojewddzkich;

e weryfikacje¢ opracowanego modelu w wybranych szpitalach publicznych.
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Zataczniki

Zatgcznik 1. Autorski kwestionariusz ankiety

Szanowny respondencie
zwracam si¢ z uprzejma pro$bg o wypelnienie ponizszej ankiety. Niniejszy kwe-
stionariusz postuzy do przygotowania rozprawy doktorskiej pt. ,,Zarzadzanie lojal-
noscig pracownikow szpitalach publicznych na przykladzie grupy zawodowej pie-
legniarek”. Rozprawa przygotowywana jest pod kierunkiem prof. dr hab. Joanny
M. Moczydlowskiej na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Bialostockiej.
Celem gléwnym prowadzonych badan jest opracowanie modelu zarzadzania lojal-
noscia pielegniarek i pielegniarzy w szpitalach publicznych w Polsce. Udzial w bada-
niu jest catkowicie anonimowy, a uzyskane odpowiedzi postuzg wylacznie do celow
naukowych.
Serdecznie dziekuje za udzial w badaniu oraz rzetelne i szczere odpowiedzi.
W przypadku jakichkolwiek pytan dotyczacych kwestionariusza prosze o kontakt
na adres d.smarzewska@pb.edu.pl.
Z wyrazami szacunku
mgr Daria Smarzewska

OBJASNIENIE: Lojalnos¢ to ,emocjonalne ustosunkowanie pracownika wobec wlasnej
organizacji; jego przekonanie (bgdz jego brak) o atrakcyjnosci tej organizacji (pod wzgle-
dem istotnych dla pracownikow kryteriow) nad innymi organizacjami znanymi pracow-
nikowi oraz tendencja/gotowos¢ pracownika (bgdz jej brak) do nawigzywania i utrzy-
mywania trwatego kontaktu z tq organizacjg”.
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1. Prosze okresli¢ stopien wplywu ponizszych determinant na Pani/Pana lojalnos¢
wobec organizacji (przy wybranej odpowiedzi prosze wstawic¢ X)

Determinanty

0-
w ogdle
nie

wplywa

1-
wplywa
w bardzo
niskim
stopniu

2-
wplywa
w niskim
stopniu

3
wplywa
w $red-
nim stop-
niu

4-
wplywa
W WYso-
kim

stopniu

5-
wplywa
w bardzo
wysokim
stopniu

Liczba szpi-
tali oferujacych
prace

O

O

O

O

O

O

Réznice w pozio-
mie wynagro-
dzen w réznych
szpitalach

Warunki pracy
w szpitalu -
jakos¢ sprzetu,
wyglad oddziatu,
infrastruktura
szpitala itp.

Postrzeganie
szpitala jako
bardziej atrak-
cyjnego miej-
sca pracy wérod
innych szpitali

Sprawianie,

ze pielegniarka/
pielegniarz jest
najwazniejszym
oraz najcenniej-
szym zasobem
szpitala

Obowigzujace
przepisy prawne

Dziatanie
szpitala

Jako$¢ zarzadza-
nia personelem
pielegniarskim
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Realizowanie
dlugotermino-
wych celow szpi-
tala (np. ukie-
runkowanie

na zachowanie

i poprawe zdro-
wia pacjentow)

Budowanie $cis-
tych relacji mie-
dzy pielegniar-
kami a szpitalem,
ktore zwiekszg
ich zaangazowa-
nie i wzmocnig
zaufanie

Liczba oddzia-
16w (mozliwosé
komunikacji

z ordynatorem,
pielegniarka
naczelna, dyrek-
Cjg oraz miedzy
pracownikami
poszczegolnych
oddzialéw)

System war-
tosci i przeko-
nan w szpitalu
wypracowany
i stosowany
przez pracow-
nikéw (pie-
legniarki/
pielegniarzy)

Pani/Pana
odczucia wyni-
kajace

z bycia czlon-
kiem/pracowni-
kiem szpitala
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Zrozumienie

dla konieczno$ci
osiggania celow
dziatalno$ci
szpitala

Wykazywanie
sie dodatko-
wym wysitkiem,
dzieki ktéremu
szpital osiagg-
nie dodatkowe
korzysci

(np. polece-

nie jako miejsca
pracy, uzyskanie
zaufania pacjen-
tow itp.)

Pani/Pana
poziom zaufa-
nia wobec szpi-
tala jako miejsca

pracy

Pani/Pana

poziom zaufania
do wspolpracow-
nikéw z oddziatu

Pani/Pana
poziom zaufania
do bezposred-
niego przefozo-
nego (ordyna-
tora, pielegniarki
oddziatowej/
pielegniarza
oddzialowego)

Pani/Pana
poziom osiaga-
nej satysfakeji
Z pracy

133




Przywédztwo
jako zdolno$¢
wyzwalania
potencjatu pra-
cownikow i kre-
owania ich talen-
tow, wiedzy

oraz umiejetnosci

Mozliwo$¢ roz-
woju osobistego —
kursy, szkolenia,
awanse, studia
podyplomowe

Pani/Pana rela-
cje ze wspot-
pracownikami
z oddzialu

Pani/Pana relacje
z bezposrednim
przetozonym
(ordynatorem,
pielegniarka
oddziatows/
pielegniarzem
oddzialowym)

Identyfikacja
z celami dziatal-
nosci szpitala

Pani/Pana
przywiazanie
do organizacji
(szpitala)

Wysokos¢/
poziom
wynagrodzenia

Dodatki
finansowe/
benefity

Rodzaj posiada-
nej umowy, np.
umowa o prace,
umowa-zlecenie,
kontrakt

134



Atmosfera pracy O O O O O O
w Pani/Pana
oddziale
Lek przed O O O d0 O O
zmiang pracy,
np. przejscie
na inny oddziat
lub do innego
szpitala/ jed-
nostki medycznej
Inne (Jakie? O O O O O O
Prosz¢ wymienic¢
i okresli¢ poziom
ich wplywu) ......
Metryczka:
Ple¢ O kobieta [J mezczyzna
wiek 0 21-30
0 31-40
0 41-50
0 51-60
O0>60
Staz pracy w szpitalu O <5lat
0 6-10 lat
0 11-20 lat
O > 20 lat
Staz pracy w zawodzie O<5lat
pielegniarki/pielegniarza 0 6-10 lat
O 11-20 lat
0 21-30 lat
O > 30 lat

Poziom wyksztalcenia

O liceum medyczne

O studium medyczne

O licencjat pielegniarstwa

O licencjat pielegniarstwa ze specjalizacja
O magister pielegniarstwa

O magister pielegniarstwa ze specjalizacja
O doktor nauk o zdrowiu
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Zatgcznik 2. Scenariusz indywidualnego
wywiadu pogtebionego

SCENARIUSZ WYWIADU INDYWIDUALNEGO -
ZARZADZANIE LOJALNOSCIA PRACOWNIKOW

1. Wprowadzenie:

a) powitanie respondenta i przedstawienie si¢;
b) prezentacja celu prowadzonych badan - opracowanie modelu determinant lojal-
nosci pielegniarek i pielegniarzy w szpitalach publicznych;
¢) zapewnienie o anonimowym uczestnictwie w badaniu oraz wykorzystaniu
go wylacznie do celéw naukowych;
d) zapytanie o zgode na nagranie rozmowy;
e) wskazanie szacunkowego czasu trwania wywiadu - 30 minut.
2. Rozmowa
Rodzaj pytania: Cele do osiagniecia:
A. Pytania wprowadzajace | Al. Identyfikacja kluczowych determinant lojalnosci
dotyczace determinant pielegniarek/pielegniarzy w szpitalach publicznych.
lojalnosci pielegniarek/ A2. Identyfikacja efektywnosci stosowania instrumen-
arzy tow finansowanych i pozaptacowych w ksztaltowaniu
lojalnosci pielegniarek/pielegniarzy
B. Pytania zasadnicze B1. Identyfikacja skali pomiaru lojalnosci pielegnia-
rek/pielegniarzy w szpitalach publicznych.
B2. Ocena koniecznosci pomiaru poziomu lojalnosci
pielegniarek/pielegniarzy w szpitalach publicznych

Obszar badawczy A - pytania wprowadzajace dotyczace determinant lojalnosci
pielegniarek i pielegniarzy

1.

2.

3.
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Czy dostrzega Pani/Pan jakie$ szczegdlne, specyficzne cechy lojalnosci w grupie
zawodowej pielegniarek i pielegniarzy?

Jakie czynniki Pani/Pana zdaniem mogg mie¢ kluczowe znaczenie w budowaniu
lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy?

Czy Pani/Pana zdaniem w ksztaltowaniu poziomu lojalnosci pielegniarek i pie-
legniarzy bardziej efektywne beda instrumenty finansowe (placowe), czy poza-
placowe?



Obszar badawczy B - pytania poglebiajace dotyczace rozwiazan systemowych

w zakresie ksztaltowania lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy

1. Jak wyglada pomiar lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy w szpitalach publicz-
nych? Kto i w jaki sposéb ja mierzy?

2. W jaki spos6b monitorowanie poziomu lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy
w szpitalach publicznych moze wplyna¢ na dziatalnos¢ systemu ochrony zdrowia?

3. Jak ocenifaby Pani/ ocenilby Pan waznos¢/koniecznos¢ ksztalttowania lojalnosci
pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych?

3. Podsumowanie
Zapytanie o che¢ podzielenia si¢ dodatkowymi, nieporuszonymi w rozmowie kwe-

stiami w temacie lojalnosci pielegniarek i pielegniarzy. Podzigkowanie za udzial
w badaniu.
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Streszczenie

Gléwnym celem monografii jest opracowanie modelu determinant lojalnosci pieleg-
niarek i pielegniarzy w szpitalach publicznych w Polsce. Zwigzane s3 z nim nastepu-
jace cele szczegolowe: 1) cel poznawczy: synteza wiedzy na temat determinant lojalno-
$ci wobec organizacji; 2) cel empiryczny: identyfikacja determinant lojalnosci wobec
organizacji pielegniarek i pielegniarzy zatrudnionych w szpitalach publicznych; 3) cel
utylitarny: wypracowanie rekomendacji dotyczacych zarzadzania lojalnoscig pieleg-
niarek i pielegniarzy dla kadry zarzadzajacej szpitalami publicznymi.

W procesie badawczym wykorzystano krytyczng analize literatury przedmiotu,
analiz¢ danych wtdrnych, analize aktéw prawnych. Zastosowano metody ilosciowe,
takie jak badania ankietowe, metody statystyczne, oraz metody jakosciowe - indy-
widualne wywiady poglebione, analiz¢ narracji.

Rozwazania prezentowane w tej pracy ujeto w trzy rozdziaty. W rozdziale pierw-
szym podjeto tematyke zwigzang z teoretycznymi aspektami lojalnosci pracownikow.
Rozdziat drugi zawiera charakterystyke zarzadzania zasobami ludzkimi w szpitalach
publicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zasobéw kadrowych w zawodzie pie-
legniarki i pielegniarza. W rozdziale trzecim przedstawiono analize wynikéw badan
empirycznych oraz opracowany model determinant lojalnosci.

Badania przeprowadzono w grupie 378 pielegniarek i pielegniarzy (badania ilos-
ciowe) oraz 22 osdb zarzadzajacych personelem pielegniarskim (badania jakosciowe).
Pozyskany material badawczy pozwolit na opracowanie modelu uwarunkowan lojal-
nosci wobec organizacji w omawianej grupie zawodowej.
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Abstract

The main purpose of the monograph is to develop a model of determinants of nurses’
loyalty in public hospitals in Poland. The following specific goals are related to the indi-
cated goal: 1) cognitive goal: synthesis of knowledge about the determinants of lo-
yalty to the organization; 2) empirical goal: identification of determinants of loyalty
to the organization of nurses employed in public hospitals; 3) utilitarian goal: devel-
oping recommendations on managing the loyalty of nurses/nurses for the manage-
ment staff of public hospitals.

The research process used a critical analysis of the subject literature, analysis
of secondary data, and analysis of legal acts. Quantitative methods were used, such
as surveys, statistical methods, and qualitative methods: individual in-depth inter-
views, narrative analysis.

The considerations presented in this work are divided into three chapters. The first
chapter deals with topics related to the theoretical aspects of employee loyalty. The sec-
ond chapter contains the characteristics of human resources management in public
hospitals, with particular emphasis on human resources in the profession of nurse/
nurse. The third chapter presents the analysis of the results of empirical research
and the developed model of loyalty determinants.

The research was conducted in a group of 378 nurses (quantitative research)
and 22 people managing nursing staff (qualitative research). The obtained research
material allowed for the development of a model of determinants of loyalty
to the organization in the professional group of nurses.
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