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Celem pracy byto zbadanie wybranych czynnikéw warunkujacych satysfakcje zawodowa polskich pielegnia-
rek/-rzy. Badang grupe stanowity czynne zawodowo polskie pielegniarki/-rze, w liczbie 1066 0s6b. Badanie
przeprowadzono metodg sondazu diagnostycznego, w ktérym za narzedzie postuzyt standaryzowany
kwestionariusz ankiety. Grupa czynnikow sklasyfikowana w obszarze: elementy oceny pracowniczej, kar
i wynagrodzen, to czwarta w kolejno$ci sposrdd 5 grup czynnikdw warunkujacych satysfakcje zawodowa
polskich pielegniarek/-rzy, ujetych w przyjetym w badaniu modelu satysfakcji zawodowej. Elementem
najsilniej oddziatujgcym w opinii respondentow w tej grupie czynnikow jest ,wynagrodzenie”. Uzyskane
wyniki $wiadcza o tym, ze w grupie polskich pielegniarek/rzy na uzyskiwany poziom satysfakcji zawodo-
wej istotny wptyw majg elementy charakteryzowane jako rzeczywiste motywatory. Dlatego powinny byé
wykorzystywane w codziennej praktyce zarzadczej w zespotach pielegniarskich, zwtaszcza w procesie
umiejetnego motywowania i budowania zaangazowania pracownikow.
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The aim of the study has been to investigate selected factors determining the professional satisfaction
of Polish nurses. The examined group consisted of 1066 professionally active Polish nurses. The study
was conducted with the use of diagnostic survey method, where a standardized questionnaire survey
was used as the main tool. The group of factors classified as elements of employee evaluation systems,
penalties and wages is the fourth among five groups of factors determining the professional satisfaction
of Polish nurses, as included in the occupational satisfaction model adopted in the study. Respondents
think that the most influential factor in this group is “remuneration”. It also ranks third, in the opinion
of the respondents, among all the elements included in the model. The results show that in the group
of Polish nurses, the factors that are characterized as actual motivators significantly influence the level
of job satisfaction. Therefore, they should be used in daily management practice in nursing teams,
especially in the process of skilful motivation and employee engagement.
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1. Wprowadzenie

Zainteresowanie problematyka satysfakcji z pracy siega lat 30. ubiegtego
wieku (Biatas i Litwin 2013, s. 162). Mimo uplywu lat, to nadal temat cieszacy
si¢ duzym zainteresowaniem badaczy. Jednak pomimo wielu prob usyste-
matyzowania definicyjnego, nadal pozostaje kategoria wielowatkowa (Wuda-
rzewski, 2013, s. 324-325), przez to trudng do jednoznacznego okreslenia.
Dla celéow ponizszego opracowania Autorka z kilku powoddw proponuje
rozgraniczenie pojec podstawowych: ,,zadowolenie” i ,,satysfakcja”, ktore dosé
czesto traktowane sg zarébwno w powszechnym przekazie, jak i w literatu-
rze przedmiotu jako synonimy. Przede wszystkim w uzasadnieniu przywofaé
nalezy tutaj réznice w przyczynach i skutkach kazdego z nich oraz nieco
roznigce si¢ ich znaczenia (Juchnowicz, 2014, s. 12). Podstaw teoretycznych
do rozdzielenia obu ww. poje¢ dostarcza teoria motywacji wediug F. Herz-
berga (Herzberg i in., 1959, s. 113-119), w ktdrej wymiary niezadowolenia
i satysfakcji wyodrgbniono na dwoch réznych kontinuach, przyjmujac, ze jezeli
cztowiek odczuwa zadowolenie, to nie jest to jednoznaczne z odczuwaniem
przez niego satysfakcji (Juchnowicz, 2014, s. 12). Elementem rdznicujacym
oba pojecia jest rOwniez czas ich wystgpowania — zadowolenie moze by¢
chwilowe, natomiast satysfakcja rozumiana jako ,,silne uczucie zadowolenia”
(Olechnicki i Zatecki, 1997, s. 184-185) odczuwana jest zazwyczaj dopiero po
diugotrwalym okresie zadowolenia (Kunecka i in., 2007, s. 192). ,,Satysfakcje
zawodowa mozna wigc okresli¢ jako wyzszy poziom zadowolenia z pracy”
(Juchnowicz, 2014, s. 15). ,,Satysfakcja zawodowa” to szersza kategoria nie
tylko z perspektywy czasowej, lecz takze zdecydowanie obszerniejszy kontekst
zewnetrzny, wykraczajacy poza bezpoSrednie Srodowisko organizacji (Wuda-
rzewski, 2013, s. 325), ktora nie jest juz jedynie skutkiem zaspakajania sfery
materialnej pracownikow, ale dotyczy réwniez, a moze przede wszystkim,
kwestii zaspakajania ich potrzeb wyzszego rzedu: przynalezno$ci, uznania
(prestizu) czy samorealizacji (Bartkowiak, 2009, s. 103). Opisujac zagadnie-
nia zadowolenia oraz satysfakcji zawodowej, warto podkresli¢ subiektywny
charakter obu poje¢. Zalezy on od indywidualnej percepcji podmiotu je
odczuwajacego (Sowinska, 2014, s. 46). Stad takie same okolicznosci moga
przyczynic si¢ u jednej osoby do odczuwania zadowolenia z pracy i satysfakcji
zawodowej, u innej za$§ wywolaé uczucie niezadowolenia i braku satysfak-
cji zawodowej (Wudarzewski, 2013, s. 325). Ponadto istotne znaczenie dla
poruszanej problematyki ma fakt, iz zadowolenie z pracy stanowi wazny
element procesu motywowania kazdego pracownika. Poniewaz zadowolenie
z pracy warunkowane jest gldwnie spetnieniem oczekiwan pracownika, tym
samym jego poziom stanowi ogllny miernik dopasowania pracownika do
danej organizacji (Koztowski, 2010, s. 87-92). Motywowanie natomiast to
Swiadome i celowe oddzialywanie na zachowania ludzi w procesie pracy, przy
wykorzystaniu wiedzy na temat czynnikow determinujacych to zachowanie
(Pocztowski, 2003, s. 233). Postrzegane jako funkcja zarzadzania, rozumiane
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jako ,,...oddzialywanie przez rozmaite formy i Srodki na pracownika, tak by
ich zachowania byly zgodne z wolg kierujacego, aby zmierzaly do zrealizo-
wania postawionych przed nim zadan” (Moczydlowska, 2008, s. 131).

Prezentowany w niniejszym artykule material stanowi jedynie fragment
materiatu z projektu badawczego, stanowigcego podstawe do komplek-
sowego opisu zjawiska satysfakcji zawodowej polskich pielegniarek/-rzy
w ujeciu modelowym, w ktérym wykorzystano jako dominujaca metode
analizy statystycznej modelowanie $ciezkowe (Kunecka, 2015, s. 157). Jest to
material dotychczas niepublikowany i stanowi szczegétowy opis wybranych
elementow skfadowych odczuwanej satysfakcji zawodowej. Celem opraco-
wania jest zbadanie, ktory z trzech obszaréw sklasyfikowanych w ptasz-
czyznie wybranych elementdw ,,ocen pracowniczych, wynagrodzen i kar”,
w opinii Srodowiska polskich pielegniarek/-rzy, ma najwickszy wplyw na
uzyskiwany w badanej grupie poziom zadowolenia z pracy oraz dokonanie
charakterystyki ich wptywu na uzyskiwang satysfakcje zawodowa. Badanie
zrealizowano w 2015 roku. Udzial w badaniu byt dobrowolny i anonimowy.
Autorka, bazujac na posiadanej wiedzy o badanej populacji pielegniarek
w Polsce, uwzgledniajac potencjalne rodzaje ryzyka tego typu badan, zdecy-
dowatla si¢ na dobor proby w drodze celowo-losowo-przypadkowej. Godzac
przy tym osiagniecie zadawalajacego poziomu reprezentatywnosci dla catej
grupy zawodowej pielegniarek/pielegniarzy z mozliwosciami organizacyjnymi
samodzielnego przeprowadzenia tego typu badan.

2. Metodologia badania i proba badawcza

Metoda badawcza byt sondaz diagnostyczny, narzedziem za§ autorski
kwestionariusz ankiety, przygotowany na podstawie polskiej wersji Indeksu
Satysfakcji i Motywacji Pracownikéw — ISMP (Skowron, 2011, s. 90-98;
Skowron i in., 2011, s. 99-109). Kwestionariusz ankiety w wersji papiero-
wej sktadat si¢ z trzech zasadniczych cz¢sci (Kunecka, 2015, Aneks), wsrdd
ktorych czed¢ 11 zawierata pytania bgdgce przedmiotem ponizszego opisu,
ktore sklasyfikowano w jednej z pigciu ptaszczyzn problemowych, nazwanej
,»system ocen pracowniczych, wynagrodzen i kar”, w ktérym wyodrebniono
3 obszary tematyczne, sposrod 15 ujetych w modelu, tj.:

— wynagrodzenia i nagrody (6 pytan/stwierdzen),
— system kar (3 pytania/stwierdzenia),
— awans zawodowy (4 pytania/stwierdzenia).

Kwestionariusz ankiety w czeSci 11 zawierat tacznie 67 pytan/stwierdzen,
mogacych stanowi¢ potencjalne czynniki warunkujace poziom odczuwanej
satysfakcji zawodowej. Ponadto w kwestionariuszu uwzgledniono dodatkowy
obszar tematyczny: ,satysfakcja z pracy” — w ujeciu ogdlnym, rozumianym
jako stosunek pracownika — respondenta do firmy i pracy, zawierajacy
15 pytan/stwierdzen badawczych, stanowigcych sktadowe zjawiska satysfakcji
z pracy oraz dodatkowo 2 pytan/stwierdzen podsumowujacych.

92 DOI 10.7172/1644-9584.78.7



Determinanty satysfakcji zawodowej polskich pielegniarek — wybrane elementy oceny pracowniczej

Majac na uwadze pelng charakterystyke badanych zjawisk w analizie
statystycznej zastosowano metody opisowo-wyjasniajace, z ktdrych istotne
dla osiagniecia zalozonego celu badan byly: Structural Equation Modelling
— SEM przy uzyciu Partial Least Squares — PLS (Abdi, 2007, s. 740-744),
analiza wspodlczynnika determinacji — R? oraz wskaznikdw: Average Variance
Extracted - AVE/Communality, Composite Reliability — CR, Alfa Cronbacha
oraz wyniki analizy z zastosowaniem regresji liniowej. Rozpoczynajac od
uporzadkowania zgromadzonego materialu badawczego oraz opracowaniu
go w formie zestawien tabelarycznych, ilustrujacych uzyskane w poszcze-
gllnych grupach rozktady procentowe udzielanych odpowiedzi.

Analizy statystyczne zebranego materiatu wykonano w oparciu o arkusz
kalkulacyjny Microsoft Excel oraz pakiet statystyczny Statsoft, Inc. (2010)
STATISTICA 9.1.

Zmienna Charakterystyka zmiennej Wartosé¢ N Wartos¢ %
30 lat i ponizej 272 25,5
Wiek 31-45 lat 447 41,9
46 lat i powyzej 341 32,0
brak odpowiedzi 6 0,6
5 lat i ponizej 257 24,1
6-15 lat 165 15,5
Staz pracy 16-25 lat 310 29,1
26 lat i powyzej 283 26,5
brak odpowiedzi 51 4.8
liceum medyczne 327 30,7
studium medyczne 113 10,6
Wyksztalcenie licencjat 514 48,2
magister 125 11,7
brak odpowiedzi 1 0,1
wolna/-y bez dzieci 192 18,0
wolna/-y z dzie¢mi 91 8,5
Status rodzinny w zwigzku bez dzieci 145 13,6
w zwiazku z dzie¢mi 623 58,4
brak odpowiedzi 15 1,4
uop*, czas okreslony oraz inne 399 37,4
Forma zatrudnienia |uop®, czas nieokre$lony 568 53,3
brak odpowiedzi 99 9,3

Gdzie: ,,uop” oznacza umowa 0O pracg.

Tab. 1. Struktura socjodemograficzna uczestnikéw badania (N = 1066). Zrédfo: opracowanie
wiasne.
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Materialem badawczym bylo uzyskanych zwrotnie 1066 kwestionariuszy
ankiet (czyli 75,6% ogolu badanych, zakwalifikowanych do badania). Prawie
97% ogo6tu badanych stanowily kobiety, najczesciej zatrudnione w placow-
kach opieki stacjonarnej (ponad 80% ogétu badanych), w oparciu o umowg
o pracg na czas nieokreslony (przeszio 50% ogo6tu badanych), pracujace
w zawodzie ponad 16 lat (ponad potowa ogoétu badanych), stosunkowo
rzadko podejmujace decyzje o zmianie miejsca pracy (dla prawie polowy
og6lu badanych ich obecne miejsce pracy stanowi jednoczes$nie pierwsze
miejsce pracy, a na obecnym stanowisku prawie 30% og6tu badanych pra-
cuje ponad 20 lat). W wigkszosci byly to osoby bedace w stalym zwiazku
i posiadajace dzieci (przeszto 50% ogdétu badanych). Szczegétowa charak-
terystyke badanej grupy przedstawiono w tabeli 1.

Rozktady procentowe uzyskane w badanej grupie odzwierciedlaja zbli-
zone proporcje do ogotu pracownikow zatrudnionych w szpitalach w Polsce
(Naczelna Rada Pielegniarek i Poloznych, 2015). Nieznaczne odstgpstwa
odnotowano jedynie w zakresie zmiennych: wiek oraz staz pracy respon-
denta, co nalezatoby ttumaczy¢ kryterium kwalifikacji do udzialu w badaniu,
ograniczajac je do osdb — uczestnikéw réznych form ksztalcenia podyplo-
mowego.

3. Oméwienie wynikéw badan

Satysfakcja zawodowa postrzegana jest przez pryzmat wielu czynni-
koéw: ekonomicznych, psychologicznych, strukturalnych (Schmalenberg i
Kramer, 2008, s. 65-67; Soja, 2015, s. 5-19). Wsrdd najcz¢sciej wymienia-
nych determinant wskazywane jest ,,przyjazne Srodowisko pracy” (Lu i in.,
2004, s. 211-214; Kilanska i in., 2016, s. 11-19; Kunecka i Skowron, 2018).
Ksztattowane przez odpowiednie warunki pracy, co potwierdzaja rowniez
dotychczasowe badania przeprowadzone w grupie polskich pielegniarek
(Kunecka, 2017a, s. 203-214; Kunecka, 2017b, s. 149-168; Kunecka, 2017c,
s. 163-179). Warunki, ktére sprzyjaja nie tylko optymalnemu poziomowi
uzyskiwanej przez pielegniarki satysfakcji zawodowej, lecz takze wzrostowi
motywacji do pracy. Dlatego w ponizszym opracowaniu skoncentrowano
uwage badawcza na elementach najczeSciej uznawanych za charakteryzu-
jace ww. Jednocze$nie dotycza one kwestii zwigzanych z procesem moty-
wowania zar6wno w wymiarze materialnym, jak i niematerialnym i sa to:
wynagrodzenia i nagrody, system kar oraz proces awansu zawodowego, w
opinii respondentéw — czynnych zawodowo pielegniarek/-rzy w Polsce. By
moc zrealizowaé zalozony na wstepie cel badan, czynniki determinujace
satysfakcje zawodowa polskich pielggniarek/-rzy w obszarze odnoszacym si¢
do opisywanych w opracowaniu aspektoéw, zgromadzony material poddano
analizie statystycznej, ktorej wybrane wyniki przedstawiono w tabeli 2.
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Wyniki
. . anali
Indeksy Wartosci | Miary dopasowania modelu regr(::jyi
Obszar obszarow ’z?lf:znosa liniowej
Sciezkowych
Composite |Cronbachs ’
AVE | Reliability | Alpha | B | 7P
Wynagrodzenia 3,98 0039 |0620| 0906 0,874 |0,0310,095
i nagrody
System kar 5,48 -0,005 0,750 0,900 0,834 0,023 0,147
Proces awansu 5,18 0,023 |0550 | 0,829 0,723 |0,028(0,129
zawodowego
Wizerunek 6,20 0369 | 0602 | 0,883 0,835 |0,242 0,000
Satysfakcja 7,07 | e 0424 | 0912 0896 | - | -
zawodowa

Tab. 2. Wyniki analiz statystycznych dla wybranych czynnikow determinujgcych poziom
satysfakcji zawodowej w badanej grupie. Zrodfo: opracowanie wtasne.

Z danych przedstawionych w tabeli 2 wynika, iz w opisywanym obsza-
rze najsilniej oddzialujacym czynnikiem jest element ujety w modelu jako
,wynagrodzenia i nagrody”, najstabiej za$§ — ,system kar”. Przy czym dla
interpretacji wynikow w kontekscie uzyskiwanego zadowolenia z pracy oraz
sily motywacyjnej moga by¢ uzyskane w badanej grupie wartosci $rednie,
ktére najwyzej respondenci przypisali ,,procesowi awansu zawodowego”.
Powyzsze wyniki potwierdzily dotychczasowe wyniki badaf dla analizowane;j
grupy zawodowej (Kunecka, 2012, s. 185; Kunecka i in., 2007, s. 193-196;
Hasselhorn i in., 2008, s. 75-82; Hasselhorn in., 2003), iz w najnizszym
stopniu pielegniarki/-rze w Polsce zadowolone sg z wynagrodzenia i systemu
nagrdd, takze w odniesieniu do uzyskiwanych dla ogétu badanych, wartosci
Srednich — 3,98, co nalezy interpretowac jako ,,brak zadowolenia z pracy/
poczucie dyskomfortu” (Kunecka, 2015, s. 82). W opinii badanych dos¢ cze-
sto uznawano, iz systemy nagrod w miejscach ich zatrudnienia nie sg wrecz
stosowane w ogdle. Jedng z mozliwoSci interpretacji uzyskanych wynikow,
proponowang przez Autorke, jest zbiezna z zatozeniami przywolanej we
wstepie opracowania teorii motywacji Herzberga, uznajaca wynagrodzenia
za jedynie czynnik higieny, o ktorym pracownicy dyskutuja tylko w okolicz-
noSciach braku z nich zadowolenia, nie stanowig one zatem rzeczywistych
motywatoréw. W przypadku przedstawicieli zawodow misyjnych, do ktdrych
nalezy zaliczy¢ pielegniarki/-rzy, raczej trudno uznaé za efektywny, a co za
tym idzie i skuteczny, proces motywacyjny, ktéry zbudowano jedynie na
przestankach materialnych, wykluczajac przy tym jako podstawe przyzwo-
ita wysokoS¢ ptacy zasadniczej. Ta za$§ stanowi odniesienie do mozliwoSci
zaspokojenia potrzeb fizjologicznych pracownika. Wyniki dotychczasowych

Problemy Zarzgdzania - Management Issues vol. 16, no. 5(78), 2018 95



Danuta Kunecka

badan satysfakcji i zadowolenia z pracy prowadzonych w grupie zawodowej
pielegniarek/-rzy w Polsce wskazuja, iz, poza oczywistym elementem pro-
cesu motywowania ptacowego, dla reprezentantdw opisywanego Srodowiska
najbardziej oczekiwang formg motywowania, a tym samym kryteriami satys-
fakcji i zadowolenia z pracy sa jednak elementy niematerialne, np. proces
awansowania (Kunecka, 2012, s. 182-184). Co zdaja si¢ rowniez potwierdzaé
obecne realia polityki wynagradzania Srodowiska pielegniarskiego w Pol-
sce, w przypadku ktérego juz od kilkunastu lat do§¢ gloSno dyskutuje si¢
na forum publicznym. W tej czeSci opracowania, by ulatwic¢ czytelnikowi
odniesienie prezentowanych wynikéw do kompleksowo opisanego modelu
satysfakcji zawodowej polskich pielegniarek/-rzy, w zestawieniu uj¢to rOwniez
element uznany za najsilniejsza determinante satysfakcji zawodowej wsrod
badanych (Kunecka, 2015, s. 75, 103), tj. wizerunek firmy.

W dalszej czesci opracowania w tabelach 3-5 zaprezentowano wyniki
wybranych analiz statystycznych, omawianych w opracowaniu trzech czynni-
koéw determinujacych poziom satysfakcji zawodowej i zadowolenia z pracy,
uzyskiwanych w badanej grupie, tj.: wynagrodzenia i nagrdd, systemu kar
oraz procesu awansu zawodowego.

Liczba | Braki |Wartos¢| Odchylenie | Waga

OBSZAR odp. | odp. |S$rednia |standardowe | (PLS)
Jestem zadowolony(a) 4 1054 | 1,1%] 3,52 285 | 0220
z otrzymywanego wynagrodzenia
Znam i rozumiem dzialanie systemu 1018 | 45%| 577 3,14 0.220
wynagradzania
Uwazam, ze system plac jest 1019 | 44%| 324 2,73 | 0,200
sprawiedliwy
Nadgodziny w mojej pracy sa uczciwie
rozliczane (niezaleznie od formy 866 |18,8% | 4,86 3,50 0,198
rozliczenia)
Uwazam, Zc system nagrod 931 [12,7%| 3,72 303 | 0212
jest klarowny ’ ’ ’ ?
Uwazam, Ze system nagrd 922 [13,5%| 3,54 2,97 0,216
jest sprawiedliwy

Tab. 3. Wyniki analiz w zakresie elementu sklasyfikowanego w modelu jako ,wynagrodzenia
i nagrody”. Zrédfo: opracowanie wiasne.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki szczegdtowych analiz przeprowadzo-
nych dla poszczeg6lnych kwestii problemowych poruszanych w ramach
obszaru ,wynagrodzenia i nagrody”. Na omawiany obszar sktada si¢
6 pytan badawczych, a uzyskane wyniki pozwolily na wyciagni¢cie naste-
pujacych wnioskOw: wszystkie poruszane w ramach omawianego obszaru
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kwestie problemowe w porOwnywalnym oraz istotnym ze statystycznego
punktu widzenia stopniu wplywaja na ksztaitowanie ostatecznej opinii
respondentdw. Niemniej wskazniki odchylenia standardowego osiagaja
do§¢ wysokie wyniki (ok. 3,0 lub wigcej) i wskazuja na skrajnie niski poziom
jednorodnos$ci wyrazanych przez respondentOw opinii. Analiza brakow
odpowiedzi mogg Swiadczy¢ o zréznicowanym poziomie wiedzy badanych
0sOb w zakresie poruszanych w omawianym obszarze tematycznym kwestii
problemowych.

Liczba | Braki |Wartos¢| Odchylenie | Waga

OBSZAR odp. | odp. |S$rednia |standardowe | (PLS)
Uwazam, ze system kar jest klarowny 826 [22,5%| 5,12 3,15 0,354
Uwazam, ze system kar 808 |24,2%| 4,86 3,10 0,360
jest sprawiedliwy
Stawiane mi wymagania sg jasno
sdefiniowane 971 | 89%| 6,59 3,00 0,448

Tab. 4. Wyniki analiz w zakresie elementu sklasyfikowanego w modelu jako ,system kar”.
Zrodfo: opracowanie wiasne.

W tabeli 4 przedstawiono zestawienie danych opisujacych wyniki analiz
przeprowadzonych dla poszczegélnych zagadnienr problemowych porusza-
nych w ramach obszaru ,system kar”. Prezentowane dane pozwalajg na
wyciagniecie nastepujacych wnioskow: wszystkie poruszane w ramach oma-
wianego obszaru kwestie problemowe w istotnym ze statystycznego punktu
widzenia stopniu wplywaja na ksztaltowanie opinii respondentéw odnosnie
do catego analizowanego obszaru. Mozna jednakze zauwazy¢, iz kwestia
problemowa opisujaca ,,jasnosci zdefiniowania stawianych respondentom
wymagan” jest z perspektywy ocen stawianych przez badane osoby gtéwnym
determinantem ksztaltowania ostatecznej opinii respondentéw na temat
»Systemu kar” panujacego w ich firmach (miara wagi wyznaczonej metoda
PLS dla omawianego zagadnienia ksztaltuje si¢ na poziomie 0,448 i jest
o okoto 25% wyzsza od wynikoéw uzyskanych dla pozostatych kwestii pro-
blemowych). Uzyskane dla omawianego obszaru wartosci odchylenia stan-
dardowego w przypadku wykorzystywanej skali 1-10 wskazujg na skrajnie
niski poziom jednorodno$ci wyrazanych przez respondentdw opinii odno$nie
do kazdej z badanych kwestii problemowych (dla wszystkich analizowanych
zagadnien omawiane wskazniki osiagaja doS§¢ wysokie wyniki — powyzej
3,0). Dane dotyczace ilosci brakow odpowiedzi pokazuja, ze spora grupa
badanych nie potrafi udzieli¢ odpowiedzi na omawiane pytanie, co moze
by¢ wynikiem braku wiedzy w omawianym zakresie, z uwagi na fakt, iz
nigdy nie byly karane w pracy lub braku wst¢powania w ich organizacjach
jednoznacznie zdefiniowanego systemu kar.

Problemy Zarzgdzania - Management Issues vol. 16, no. 5(78), 2018 97



Danuta Kunecka

OBSZAR Yodo. | odp. | Srednia standardowe| (PLY)
Zr}am dpkladne ,W}/niki mojej oceny 970 | 9.0%!| 636 118 0,330
(niezaleznie od Zrodet) ’ ’ ) >
:;’S tl“éﬁfwi;tll;gae jasno okreslony 883 [172%| 472 301 0377
Mam perspektywe otrzymania awansu 883 |17,2%| 3,92 3,04 0,326
Mam pewno$¢ zatrudnienia 956 110,3% | 6,14 3,27 0,313

Tab. 5. Wyniki analiz w zakresie elementu sklasyfikowanego w modelu jako ,proces awansu
zawodowego”. Zrédfo: opracowanie wifasne.

Wyniki analiz przeprowadzonych dla poszczegdlnych zagadnien proble-
mowych poruszanych w ramach obszaru ,,proces awansu zawodowego”, ktore
przedstawiono w tabeli 5, pozwolily na wyciagniecie nast¢pujacych wnio-
skow: poziom istotnoSci poszczegolnych kwestii problemowych poruszanych
w ramach tego obszaru §wiadczy o tym, iz w opinii respondentéw najwigkszy
poziom istotnosci sposrdd wszystkich omawianych w nim zagadnien wykazuje
element odnoszacy si¢ do firmowego systemu awansOw — jasno okreslonego
(poziom wag PLS wnosi 0,377). Uzyskane dla omawianego obszaru wartoSci
odchylenia standardowego w przypadku wykorzystywanej skali 1-10 wskazuja
na skrajnie niski poziom jednorodnoS$ci wyrazanych przez respondentOw
opinii odno$nie do kazdej z badanych kwestii problemowych (dla wszystkich
analizowanych zagadnien omawiane wskazniki osiagaja niezwykle wysokie
wyniki przekraczajace poziom 3,0). Uzyskane wyniki brakdéw odpowiedzi
mogg za$ Swiadczy€ o tym, iz omawiane w tej cz¢Sci zagadnienia byly umiar-
kowanie trudnymi dla oséb uczestniczacych w badaniu.

W dalszej czeSci opracowania zaprezentowane zostang wyniki uzyskane
w przedmiotowych badaniach, w obszarach dotyczacych aspektéw systemu
wynagrodzen, nagrdd i kar oraz mozliwosci awansu zawodowego, w odnie-
sieniu do wybranych zmiennych socjodemograficznych, tj.: wiek, staz pracy,
poziom wyksztalcenia, status (tab. 6-10).

Przeprowadzone analizy dowodza, iz: wiek nie ma znaczacego wplywu na
poziom zadowolenia z otrzymanego wynagrodzenia, przy czym respondenci
ocenili nisko swoje zadowolenia z otrzymywanego wynagrodzenia (wartosci
§rednie w przedziale: 3,45 — 3,63) (zob. tab. 6). Wiek nie wplywa réowniez
na oceng ,,systemu kar” oraz procesu awansu zawodowego przez responden-
tow. Jednocze$nie w obu przypadkach uzyskano relatywnie niskie wartosci
Srednie, przy bardzo wysokim odchyleniu standardowym, Swiadczace o braku
jednomysSlnosci respondentow w tej kwestii.
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Do 30 lat 31-45 lat 46-60 lat
Zagadnienie
M SD M SD M SD
Wynagrodzenia i nagrody
Jestem zadowolony(a) z 363 | 2,80 | 351 | 288 | 345 | 2.88
otrzymywanego wynagrodzenia
Znam i rozumiem dzialanie systemu 597 | 286 | 592 | 316 | 544 | 331
wynagradzania
Uwazam, ze system plac jest 329 | 265 | 329 | 276 | 3,14 | 2,78
sprawiedliwy ’ ’ ’ ’ ’ ’
Nadgodzmy W mojej pracy sg uczciwie 4386 | 332 | 483 | 355 | 490 | 361
rozliczane
Uwazam, ze system nagrod jest
Klarowny 3,77 | 2,83 | 3,74 | 3,04 | 3,64 | 3,17
Uwazam, Ze system nagrod jest 3,70 | 2,86 | 3,59 | 3,00 | 335 | 3,02
sprawiedliwy
System kar
Uwazam, ze system kar jest klarowny 5,11 | 290 | 5,07 | 3,18 | 5,21 | 3,30
Uwazam, Ze system Kar jest 506 | 282 | 469 | 3,13 | 492 | 326
sprawiedliwy
Stawiane mi wymagania s3 jasno 6,73 | 2,79 | 6,49 | 3,06 | 6,64 | 3,07
zdefiniowane
Proces awansu zawodowego

Znam dokladne wyniki mojej oceny 585 | 3,01 | 6,62 | 3,18 | 6,46 | 3,26
W firmie istnieje jasno okreSlony 461 | 289 | 490 | 325 | 462 | 341
system awansow
Mam perspektywe otrzymania awansu 3,93 | 2,80 | 3,90 | 3,05 | 396 | 3,23
Mam pewno$¢ zatrudnienia 6,23 | 3,16 | 6,17 | 3,29 | 6,05 | 3,37

Tab. 6. Elementy oceny pracowniczej, kar i wynagrodzen, proces awansu zawodowego

a wiek respondenta. Zrédfo: opracowanie wfasne.
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Do 5 lat 6-15 lat 16-251at |  20lat
Zagadnienie 1 powyzej

M SD M SD M SD M SD

Wynagrodzenia i nagrody

Jestem zadowolony(a)
Z otrzymywanego 3,73 | 2,78 | 3,47 | 2,89 | 345 | 2,86 | 3,40 | 2,89
wynagrodzenia

Znam i rozumiem
dzialanie systemu 596 | 2,79 | 584 | 3,25 | 6,06 | 3,18 | 521 | 3,33
wynagradzania

Uwazam, ze system plac

. L 327 | 2,54 | 337 | 2,88 | 3,25 | 2,80 | 3,03 | 2,71
jest sprawiedliwy

Nadgodziny w mojej
pracy sa uczciwie 4,99 | 331 | 473 | 3,51 | 492 | 3,62 | 4,73 | 3,60
rozliczane

Uwazam, zZe system

P 3,75 | 2,76 | 3,60 | 3,14 | 3,76 | 3,08 | 3,63 | 3,15
nagrdd jest klarowny

Uwazam, ze system

P P 3,68 | 2,77 | 3,40 | 2,97 | 3,59 | 3,05 | 3,25 | 2,98
nagrdd jest sprawiedliwy

System kar

Uwazam, ze system kar

. 502 | 292 | 494 | 3,24 | 536 | 3,23 | 509 | 3,30
jest klarowny

Uwazam, ze system kar

. P 5,02 | 2,82 | 4,67 | 3,14 | 494 | 3,28 | 480 | 3,24
jest sprawiedliwy

Stawiane mi wymagania

. N 6,81 | 2,79 | 6,48 | 2,93 | 6,59 | 3,13 | 6,58 | 3,11
s jasno zdefiniowane

Proces awansu zawodowego

Znam dokfadne wyniki

L. 596 | 297 | 635 | 322 | 6,79 | 3,29 | 6,38 | 3,21
mojej oceny

W przedsigbiorstwie
istnieje jasno okreSlony | 4,65 | 2,88 | 4,79 | 3,31 | 5,05 | 3,34 | 4,38 | 3,30
system awansu

Mam perspektywe

. 396 | 2,77 | 3,72 | 3,09 | 4,04 | 3,17 | 3,80 | 3,18
otrzymania awansu

Mam pewnoS$¢

T 6,26 | 3,16 | 6,25 | 3,40 | 6,14 | 3,31 | 6,04 | 3,32
zatrudnienia

Tab. 7. Elementy oceny pracowniczej, kar i wynagrodzern, proces awansu zawodowego
a staz pracy respondenta w zawodzie pielegniarki/-rza. Zrodfo: opracowanie wtasne.
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Przedstawione w tabeli 7 wyniki analizy wplywu stazu pracy w zawodzie
pielegniarki/-rza na postrzeganie przez respondentéw wybranych elementéw
ocen pracowniczych §wiadcza, iz: staz pracy w zawodzie pielegniarza/piele-
gniarki nie ma statystycznie istotnego wplywu na wigkszo$¢ zagadnien zwig-
zanych z wynagrodzeniem i nagrodami. Wyjatek stanowi kwestia znajomosci
systemu wynagradzania, ktorg najnizej, ale wcigz na umiarkowanym poziomie,
ocenili badani o najdluzszym stazu pracy. Staz pracy nie wplywa roOwniez na
sposOb postrzegania przez respondentéw poszczeg6Olnych zagadnien zwia-
zanych z systemem kar, tj. jego klarowno$¢, sprawiedliwos$¢ oraz jasno$¢
stawianych wymagan. Ponadto w opinii badanych istniejacy w organizacji
system awansOw nie jest wystarczajaco jasno zdefiniowany. Poza tym staz
pracy respondenta nie ma wplywu na jego postrzeganie perspektywy otrzyma-
nia awansu oraz jego opini¢ nt. pewnosci zatrudnienia. Wedtug uczestnikow
badania, majg oni niewielkg szans¢ na awans zawodowy, o czym $wiadczg
stosunkowo niskie wartosci Srednich (3,72-4,04). Niemniej sg oni umiarko-
wanie pewni dalszego zatrudnienia w obecnym miejscu pracy (6,04-6,26).

Liceum | Studium
Zagadnienie medyczne | medyczne

M |SD|M|[SD|M|sSD| M |sD

Wynagrodzenia i nagrody

Licencjat | Magister

Jestem zadowolony(a) z otrzymywanego

wynagrodzenia 3,212,81|3,65(2,80(3,55(2,85(4,13]2,98

Znam i rozumiem dzialanie systemu
wynagradzania

Uwazam, ze system plac jest sprawiedliwy |3,07|2,793,64|2,67|3,17|2,64|3,61|2,93
Nadgodziny w mojej pracy sa uczciwie
rozliczane

Uwazam, ze system nagrod jest klarowny |[3,62(3,09(3,983,11|3,61(2,994,19|2,90
Uwazam, ze system nagrod jest
sprawiedliwy

5,68(3,30(5,36(3,11{5,80(3,07|6,30|3,03

4,9413,5514,58|3,08(4,82|3,60(5,12 3,29

3,2812,97(4,02(3,06 3,51(2,94(3,91 (2,89

System kar
Uwazam, ze system kar jest klarowny 5,23(3,33(5,53(3,00(4,96|3,10(5,07|2,96
Uwazam, ze system kar jest sprawiedliwy [4,91|3,33(5,362,95(4,67(2,99|5,05|3,01

Stawiane mi wymagania sg jasno

6,61|3,21|6,43|3,006,69|2,876,20 (3,02

zdefiniowane

Proces awansu zawodowego
Znam doktadne wyniki mojej oceny 6,743,20( 6,53 (2,95 |6,11|3,18 (6,18 3,29
AW firr{lie istnieje jasno okre§lony system 5.13(3.40(5.41|3.24(4.30|3.07| 4.66 | 2,98
awansow
Mam perspektywe otrzymania awansu 3,56/2,91{4,70|3,23{3,97|3,06 3,88 2,95
Mam pewno$¢ zatrudnienia 5,81(3,42(5,97|3,20|6,40(3,20 (6,01 [3,17

Tab. 8. Elementy oceny pracowniczej, kar i wynagrodzen, proces awansu zawodowego
a poziom wyksztafcenia respondenta. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Whyniki analizy wplywu wyksztalcenia na sposOb postrzegania przez respon-
dentow wybranych elementdéw oceny pracowniczej, nagrod, kar i wynagro-
dzen pozwalaja dostrzec nastepujace prawidiowosci: uczestniczace w badaniu
pielegniarki/-rze, niezaleznie od poziomu wyksztalcenia nie sa zadowoleni
z otrzymywanego wynagrodzenia (wartosci Srednie mieszcza sie¢ w przedziale
3,21-4,13) (zob. tab. 8). Co dos¢ zaskakujace, najwyzszy poziom niezado-
wolenia wykazuja absolwenci studium medycznego, najnizszy za$§ osoby ze
stopniem magistra, zatem z najwyzszym poziomem ksztalcenia zawodowego
w obecnym systemie ochrony zdrowia w Polsce. Respondenci nie byli jednak
jednomys$lni w swoich opiniach, na co wskazuja wysokie wartosci odchylenia
standardowego. Ponadto poziom wyksztalcenia nie ma wplywu na postrze-
ganie jasnoSci zdefiniowania wymagan wzgledem pracownika, w opinii bada-
nych. Przy czym wedlug respondentéw sa one stosunkowo jasno okreSlone.
Osoby z wyksztalceniem Srednim deklaruja wyzsza znajomos$¢ wynikow swojej
oceny niz osoby z wyksztafceniem wyzszym. Jednoczes$nie uzyskane wyniki
Swiadczg z jednej strony o jedynie umiarkowanej znajomosci tychze wynikow,
z drugiej za$ — o braku jednomySlnosci respondentéw. W sposob umiarkowa-
nie negatywny respondenci oceniajg swoje opinie nt. jasnosci systemu awansu
zawodowego. Przy czym wyzej zagadnienie to ocenily osoby z wyksztalceniem
§rednim — absolwenci studium medycznego (5,41) i liceum medycznego (5,13),
nizej za$§ — osoby z wyksztalceniem wyzszym — na poziomie licencjata (4,30)
oraz magistra (4,66). Wysokie warto$ci odchylenia standardowego wskazuja
jednak na znaczne rdznice w ocenie tego zagadnienia. Respondenci bar-
dzo nisko ocenili mozliwosci awansu zawodowego, przy czym najwicksza
szans¢ na awans z wynikiem S§rednim 4,70, dostrzegaja absolwenci studium
medycznego, najmniejsza za$, co wydaje si¢ zrozumiale i zasadne, absol-
wenci liceum medycznego (3,56). Niemniej w przypadku tego zagadnienia
rOwniez odnotowano wysokie warto$ci odchylenia standardowego wskazujace
na znaczne réznice w ocenie. Poziom wyksztatcenia ma nieznaczny wplyw na
poczucie pewnosci zatrudnia respondenta. Jakkolwiek nieco wyzej kwestie te
ocenily osoby ze stopniem licencjata (6,40), najnizej za$§ — absolwenci liceum
medycznego (5,81). Nalezy zauwazy¢, iz rowniez w tej kwestii respondenci
mieli do§¢ mocno zr6znicowane odczucia, o czym $wiadczg wartosci odchy-
lenia standardowego.

W dalszej kolejnoSci analizie poddano wplyw statusu rodzinnego na
postrzeganie wybranych elementéw systemu ocen pracowniczych (nagrdd,
kar, wynagrodzen oraz awansu zawodowego), ktorej wyniki przedstawiono
w tabeli 9. Prezentowane zestawienie danych wskazuje na to, iz: niezaleznie
od statusu rodzinnego respondenci sg raczej niezadowoleni z otrzymywa-
nego wynagrodzenia (3,19-3,70). Przy czym najnizej ocenily je osoby zyjace
w zwiazku bez dzieci, najwyzej za§ — osoby stanu wolnego bez dzieci. Sta-
tus rodzinny nie ma istotnego statystycznie wplywu na znajomo$¢ systemu
wynagrodzen. Jednoczes$nie respondenci wykazuja si¢ umiarkowang jego
znajomoscia (5,55-5,83). Status rodzinny nie ma takze istotnego wplywu
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na postrzeganie przez badanych ,,systemu kar”. Jednocze$nie oba te zagad-
nienia zostaly ocenione na poziomie dajacym si¢ interpretowac negatywnie
jako brak zadowolenia, natomiast wartoSci odchylen standardowych nalezy
interpretowac jako znaczacy dla uznania opinii za niejednomysine.

Stan wolny | Stan wolny | W zwiazku | W zwigzku
Zagadnienie bez dzieci z dzieémi bez dzieci z dzie¢mi
M | SD| M | SD| M | SD| M | SD
Wynagrodzenia i nagrody
Jestem zadowolony(a)
Z otrzymywanego 3,70 | 2,84 | 3,30 | 2,71 | 3,19 | 2,55 | 3,51 | 2,92
wynagrodzenia
Znam i rozumiem dzialanie | s 55| 305 | 591 | 322 | 572 | 298 | 5,83 | 3.20
systemu wynagradzania
Uwazam, ze system plac 3,39 | 2,79 | 3,33 | 2,99 | 2,82 | 2,28 | 3,26 | 2,74
jest sprawiedliwy
Nadgodziny w mojej pracy | 4 94 | 330 | 500 | 3,53 | 4,90 | 3,53 | 4,85 | 3,56
§g uczciwie rozhczane
Uwazam, ze system nagréd 3,68 | 2,84 | 3,70 | 3,01 | 3,48 | 2,73 | 3,78 | 3,15
jest klarowny
Uwazam, Ze system nagrod 358 [ 2,92 305|253 330272364 | 3,08
jest sprawiedliwy
System kar
Uwazam, ze system kar 491 | 2,97 | 5,04 | 3,33 | 496 | 2,93 | 523 | 3,22
jest klarowny
Uwazam, ze system kar 483|297 | 477 | 332 | 476 | 2,83 | 492 | 3,17
jest sprawiedliwy
Stawiane mi wymagania 6,24 | 2,88 | 6,89 | 2,92 | 6,36 | 2,85 | 6,58 | 3,07
s jasno zdefiniowane
Proces awansu zawodowego

Znam dokladne wyniki mojej | 553 | 300 | 634 | 351 | 6,14 | 3,04 | 6,65 | 3.17
oceny
W przedsigbiorstwie istnieje
jasno okreslony system 436 | 3,07 | 4,48 | 3,31 | 4,49 | 3,31 | 4,89 | 3,29
awansow
Mam perspektywg otrzymania | 3 95 | 5 99 | 323 | 305 | 3,67 | 2,73 | 4,06 | 3.10
awansu
Mam pewnos$¢ zatrudnienia | 6,05 | 3,30 | 5,60 | 3,47 | 6,35 | 3,13 | 6,17 | 327

Tab. 9. Elementy oceny pracowniczej, kar i wynagrodzen, proces awansu zawodowego

a status rodzinny respondenta. Zrodfo: opracowanie wiasne.
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W tabeli 10 umieszczono wyniki analizy na temat wplywu formy zatrud-
nienia respondentdéw na ich sposdb postrzegania systemu ocen pracowni-
czych, kar i wynagrodzen.

Umowa o prace Umowa o prace
Zagadnienie na czas okreslony | na czas nieokre$lony
M SD M SD
Wynagrodzenia i nagrody
Jestem zadovyolony(a) Z otrzymywanego 3.4 2,60 337 2,82
wynagrodzenia
Znam i rozumiem dzialanie systemu 5.61 2,93 5.65 327
wynagradzania
Uwazam, ze system plac jest sprawiedliwy 3,04 2,49 3,09 2,68
Nadgodzmy W mojej pracy sg uczciwie 4,80 3.39 474 3.56
rozliczane
Uwazam, ze system nagrod jest klarowny 3,74 2,97 3,59 3,02
Uwazgm,.ze system nagrod jest 3.50 2,86 3,39 2,91
sprawiedliwy
System kar
Uwazam, ze system kar jest klarowny 4,77 3,02 5,20 3,21
Uwazam, ze system kar jest sprawiedliwy 4,66 2,97 4,85 3,18
Stawiane mi wymagania sg jasno 6.51 2.94 6.54 323
zdefiniowane
Proces awansu zawodowego

Znam dokladne wyniki mojej oceny 5,79 3,08 6,54 3,23
w p{zequblorstww istnieje jasno 439 2.96 487 335
okreslony system awansow
Mam perspektywe otrzymania awansu 3,62 2,87 3,96 3,12
Mam pewno$¢ zatrudnienia 5,78 3,26 6,44 3,24

Tab. 10. Elementy oceny pracowniczej, kar i wynagrodzen, proces awansu zawodowego
a forma zatrudnienia respondenta. Zrodfo: opracowanie wtasne.

Szczegolowa analiza uzyskanych danych (zob. tab. 10) pozwala na wycia-
gniecie nastepujacych wnioskow: forma zatrudnienia nie ma wplywu na opi-
nie respondentow nt. systemu ptac obowigzujacego w miejscu pracy. Forma
prawna umowy o prace nie ma takze istotnego wplywu przy ocenie systemu
nagrdd, kar oraz oceny procesu awansu zawodowego. Niestety uzyskane
w badanej grupie wartoSci Srednie w ww. obszarze nalezy zinterpretowac
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jako negatywna ich oceng, przede wszystkim w wymiarze ,wynagrodzenia
i nagrody”. Poziom niezadowolenia zdaja si¢ potwierdzaé rdéznego rodzaju
protesty podejmowane przez Srodowisko pielegniarskie w Polsce na prze-
fomie ostatnich lat. Niestety mimo uplywu lat, zmieniajacych si¢ rzadow
propozycje zmian oraz wprowadzane w zycie regulacje w tym zakresie sg na
tyle nieskuteczne, ze mimo uplywu czasu, jest to nadal element najczesciej
dyskutowany w konteksScie niezadowolenia, a zatem w mysl zatozen teorii
motywacji, przywotanej we wstepie tego artykutu, niespelniony na poziomie
bezwzglednego minimum, koniecznego do uzyskania swoistej rGwnowagi.

4. Podsumowanie

Uzyskiwany przez pracownikow poziom zadowolenia i satysfakcji z pracy
jest obecnie szczegllnie istotny dla sektoréw ustugowych. Z uwagi na rolg
odgrywana w ksztaltowaniu jakoSci $wiadczonej ustugi, w tym przypadku
jakoSci opieki nad pacjentem, uzyskiwany poziom satysfakcji zawodowe;j
i zadowolenia z pracy wsrdd pielegniarek/pielegniarzy nabiera szczegdlnego
znaczenia (Fiech i Mudyn, 2011, s. 149; Kunecka i Skowron, 2018).

Zadawalajacy poziom satysfakcji zawodowej pracownika sprzyja wystepo-
waniu zachowan prospotecznych takich m.in., jak che¢ udzielania wsparcia
innym pracownikom/klientom/pacjentom i przektada si¢ on, z jednej strony,
na pozytywny klimat pracy. Z drugiej za$ — na efektywno$¢ funkcjonowania
kazdej organizacji, co w dobie obecnych brakéw kadrowych w sektorze
ochrony zdrowia w kraju moze okaza¢ si¢ warunkiem wrecz decydujacym
o dalszych losach niejednej placéwki ochrony zdrowia w Polsce i na $§wiecie.

W Swietle przeprowadzonych badan nalezy uznaé, iz spoSrdd trzech
opisywanych w ponizszym opracowaniu obszaréw, ujetych w ptaszczyZnie
,wybranych elementdéw ocen pracowniczych, wynagrodzen i kar”, w opinii
Srodowiska polskich pielggniarek/pielegniarzy w Polsce, najwigkszy wplyw na
uzyskiwany w badanej grupie poziom zadowolenia z pracy ma ich wynagro-
dzenie i nagrody, w nieco mniejszym stopniu proces awansu zawodowego,
W najmniejszym za$§ stosowany w miejscu pracy uczestnikow badan system
kar, co na przelomie ostatnich lat jest szczegblnie dostrzegane, juz nie
tylko w debatach publicznych, ale i w podejmowanych finalnie decyzjach
ustawodawcy. Majac na uwadze dynamike zjawiska satysfakcji zawodowej,
iz z punktu widzenia zarzadczego zasadne wydaja si¢ nie tylko dalsze, ale
przede wszystkim systematyczne badania w tym zakresie. Z uwagi za$ na
znaczenie uzyskiwanej przez pracownika medycznego satysfakcji zawodowej
w kontekscie satysfakcji z opieki pacjentow oraz jakoSci opieki w ogole
wydaja si¢ one obecnie wrecz konieczne. Niezbedna jest zmiana postrzega-
nia koniecznoS$ci prowadzenia tego typu badan, a co wazniejsze, z punktu
widzenia aplikacyjnoSci uzyskiwanych w nich wynikOw, nalezy zmieni¢ przede
wszystkim podejScie wzgledem pracownika i postrzeganie go jako najcenniej-
szego z zasobow, nie tylko deklaratywnie, lecz takze rzeczywiscie, w sposdb
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przejawiajacy si¢ w codziennym procesie zarzadczym. By mialo to miejsce
nalezato by tego typu pomiary wykonywac systematycznie, ale kazdorazowo
uzyskiwane w nich wyniki poddawa¢ wnikliwej analizie w celu biezacego
udoskonalania i modyfikowania stosowanych metod zarzadczych. Aktualnie
dbato$¢ o optymalny poziom satysfakcji i zadowolenia z pracy uzyskiwany
wsrdd przedstawicieli Srodowiska pielegniarskiego w Polsce powinien by¢
traktowany jako jedno z najwazniejszych wyzwan stojacych przed kadra
zarzadzajaca w tym sektorze, niezaleznie od poziomu zarzadzania czy zaj-
mowanego stanowiska. Jednak obserwacje z ostatnich lat Swiadczg raczej
o zgota odmiennym rozumieniu ich znaczenia.
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