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Problemy zarządczo-psychologiczne

Danuta Kunecka
Pomorski Uniwersytet Medyczny w Szczecinie

KLIMAT ORGANIZACYJNY 
W KONTEKŚCIE ELASTYCZNOŚCI ZATRUDNIENIA 
W SEKTORZE ZDROWIA

Streszczenie: W Polsce odnotowuje się znaczny wzrost wykorzystania elastycznych form 
zatrudnienia w grupie zawodów medycznych. Celem takich działań jest przede wszystkim 
uzyskanie wzrostu wskaźników zatrudnienia w tych grupach oraz wzmocnienie mechani-
zmu dopasowywania się zasobów pracy do wymogów rynkowych. W przypadku przedsta-
wicieli wolnych zawodów nie bez znaczenia jest możliwość wykorzystania elastycznych 
form zatrudnienia jako instrumentu warunkującego poczucie „samodzielności zawodowej”. 
Ponieważ „okoliczności organizacyjne” w czasie wprowadzania tych zmian mogą wywie-
rać znaczny wpływ na klimat organizacyjny panujący w placówkach ochrony zdrowia, za 
cel przyjęto dokonanie analizy i oceny klimatu organizacyjnego towarzyszącego zmianom 
form zatrudnienia w  jednostkach ochrony zdrowia na podstawie opinii grupy lekarskiej 
i pielęgniarskiej.

Słowa kluczowe: kadry medyczne, formy zatrudnienia, kultura organizacji.

1. Wstęp

W sektorze zdrowia w  Polsce po roku 1989 można obserwować proces ciągłych 
zmian organizacyjnych mających na celu skuteczne jego zreformowanie, a tym sa-
mym doprowadzenie do poprawy efektywności funkcjonowania całego systemu. 
Szczególne znaczenie przypisywane jest optymalnemu wykorzystywaniu środków 
publicznych przeznaczanych na ten cel. Wpływ na to mają przede wszystkim: zmia-
ny demograficzne, polityczne, ekonomiczne i kulturowe zachodzące w naszym kraju 
[Frączkiewicz-Wronka 2009, s. 16] jako konsekwencja zmiany ustroju polityczno- 
-gospodarczego oraz przystąpienia Polski do struktur Unii Europejskiej. W ostatnich 
latach zmiany te polegają przede wszystkim na dostosowywaniu rosnących potrzeb 
społecznych w zakresie usług medycznych do odpowiedniej liczby kadr je świad-
czących. Zjawisko to występuje nie tylko w Polsce, ale także w Europie i na świecie. 
Również rosnące zjawisko migracji zarobkowej w grupach zawodów medycznych 
skłoniło kadrę zarządzającą w sektorze zdrowia do większego niż dotychczas za-

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   369 2012-09-27   09:35:48



370	 Danuta Kunecka

interesowania się możliwościami wykorzystania elastycznych form zatrudnienia 
stosowanych w  grupach zawodów medycznych [Kunecka 2011, s. 127-128]. Od 
kilku lat w grupach lekarskich i pielęgniarskich odnotowuje się rosnące wskaźniki 
zatrudnienia na podstawie form innych niż umowy o pracę [Kunecka 2012, s. 456- 
-457]. Pozwala to niwelować brak równowagi pomiędzy popytem, podażą, a niekie-
dy i ceną pracy. Pozwala to także na wzmocnienie mechanizmu dopasowywania się 
zasobów pracy do wymogów rynkowych, a tym samym okazuje się jedną z metod 
i technik pozwalających na efektywne zarządzanie zasobami ludzkimi do tego stop-
nia, iż daje przewagę nad konkurentami [Bartkowiak 2008, s. 316]. Możliwe jest to 
jednak jedynie wówczas, gdy zmiany form zatrudnienia są wynikiem porozumienia 
się obu stron, pracodawców i pracowników, a także świadomości konsekwencji ta-
kich zmian w kontekście funkcjonowania wcześniejszych zespołów. W przeciwnym 
wypadku zamiast korzyści mogą pojawić się jedynie trudności i problemy, prowa-
dzące do niezadowolenia którejś ze stron, co tym samym może prowadzić do zmian 
w  klimacie organizacyjnym danej placówki. Znaczenie „dobrowolności” wyboru 
formy zatrudnienia pracowników medycznych przyczyniło się do sformułowania 
celu poniższego opracowania, którym było dokonanie analizy i oceny klimatu or-
ganizacyjnego towarzyszącego zmianom form zatrudnienia w jednostkach ochrony 
zdrowia na podstawie opinii przedstawicieli dwóch najliczniej reprezentowanych 
grup zawodowych: lekarskiej i pielęgniarskiej.

2. Klimat organizacyjny – podstawy definicyjne

„Klimat organizacyjny jest to wytworzona u pracowników percepcja tego, jak się 
pracuje w ich środowisku – nie tyle w firmie, co konkretnie w ich zespole roboczym. 
To subiektywne odczucia pracowników co do tego, jaka jest atmosfera w ich kon-
kretnym miejscu pracy” [Kuczkiewicz i in. 2012, s. 1]. Wpływ na poczucie klimatu 
organizacyjnego w wymiarze pozytywnym bądź negatywnym ma sześć elementów 
[Kuczkiewicz i in. 2012, s. 2], tj.: 

klarowność oczekiwań członków danej organizacji, jej pracowników oraz pra-•	
codawców,
nagradzanie w kontekście zarówno atrakcyjności nagród, jak i poczucia sprawie-•	
dliwego ich podziału,
standardy ukierunkowane na „ponadprzeciętność”, brak tolerancji dla przecięt-•	
ności w wykonywaniu zadań przez członków organizacji,
elastyczność jako miara postrzeganych w miejscu pracy ograniczeń, określają-•	
cych jej swoisty stopień zbiurokratyzowania,
odpowiedzialność każdego z  członków organizacji, przejawiająca się w  spo-•	
sobie nadzorowania pracy pracowników i  swojej, co szczególnego znaczenia 
nabiera w odniesieniu do przedstawicieli zawodów medycznych, poczucia ich 
autonomii zawodowej, 
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zaangażowanie będące miarą zadowolenia pracowników z przynależności do da-•	
nej organizacji – zespołu, wyrażane przez chęć współpracy czy współdziałania, 
w tym także istnienie konfliktów oraz sposoby i sprawność ich rozwiązywania. 
O „dobrym klimacie” możemy mówić wówczas, gdy ww. czynniki osiągają mak-

symalną wartość w odczuciu indywidualnym każdego z pracowników w kontekście 
jego subiektywnie postrzeganych oczekiwań. Dla identyfikacji klimatu organizacyj-
nego istotnym pojęciem jest tzw. luka w  oczekiwaniach, czyli różnica pomiędzy 
rzeczywistością, którą odczuwają pracownicy, a  ich oczekiwaniami. Oczekiwania 
wyraża się w punktach procentowych. Kiedy luka przekracza 20 punktów w danym 
czynniku warunkującym klimat organizacyjny, wynik powinien już budzić niepokój. 
Gdy występuje w kilku czynnikach jednocześnie, należy uznać, iż mamy do czy-
nienia z negatywnym klimatem, zaś jego poprawa może nastąpić jedynie wówczas, 
gdy zarządzający, podejmując określone działania wobec pracowników, ograniczają 
do minimum lukę pomiędzy stanem obecnym a  tym, czego oczekują pracownicy 
[Kuczkiewicz i in. 2006, s. 3].

Podejmując tematykę klimatu organizacyjnego, nie można pominąć definicji po-
jęcia kultury organizacyjnej [Antczak, Listwan 2010, s. 53-54; Oleksyn 2008, s. 428; 
Król 2006, s. 131; Terelak 2005, s. 206], w myśl której pojęcie kultury sprowadza 
się do „schematycznych sposobów myślenia, odczuwania i  reagowania, nabytych 
i przekazywanych głównie przez symbole, będące tworami grup ludzi i zawierające 
konkretyzacje w postaci artefaktów; samo sedno kultury stanowią tradycyjne wy-
obrażenia, a  w  szczególności przypisane im wartości” [Pietruszka-Ortyl, Potocki 
2002, s. 165]. Ze względu na „(…) mnogość definicji kultury” [Sułkowski 2008, 
s. 12-13] można ją przypisać do następujących kategorii, takich jak: kultura orga-
nizacyjna jako sama organizacja, jako jeden z kręgów kulturowych, jako społeczne 
„reguły gry”, jako „tożsamość organizacji”, jako filozofia organizacji, jako system 
akceptowanych podstawowych znaczeń lub wartości, jako wzory i wzorce zacho-
wań, tworzących całościowy jej obraz [Sułkowski 2002, s. 57]. 

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem rozpatrywanym w kontekście znacznie 
dłuższego wymiaru czasu aniżeli klimat organizacyjny. Wynika to z „zakorzenio-
nego” charakteru firmy, swoistego osadzenia w dotychczasowych zarówno formal-
nych, jak i nieformalnych systemach wartości oraz z zasad przyjętych w danej or-
ganizacji. Natomiast klimat organizacyjny to zjawisko krótkoterminowe, tworzone 
przez obecnych zarządzających – kierujących – liderów danej organizacji [Kuczkie-
wicz i in. 2006, s. 2]. Każde miejsce pracy jest częścią jakiejś kultury organizacyj-
nej. Każdy z pracowników może być zarówno odbiorcą wywieranego przez innych 
wpływu, jak i sam może stanowić jego źródło. Swoim zachowaniem każdy z nas 
może w znacznym stopniu determinować klimat organizacyjny panujący w miej-
scu pracy. W okresie zmian restrukturyzacyjnych zachodzących obecnie w sektorze 
zdrowia należałoby więc szczególną wagę przywiązywać do kształtowania jego po-
zytywnego wymiaru.
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3.	Klimat organizacyjny a zmiany restrukturyzacyjne 
w sektorze zdrowia

W myśl definicji restrukturyzacja to zespół znaczących (niekiedy fundamentalnych) 
zmian, wprowadzanych w organizacji w celach zarówno bieżących – operacyjnych, 
jak i długofalowych – strategicznych. To również zespół zmian kształtujących atry-
buty jej podmiotowości w wyniku procesów zachodzących w otoczeniu organizacji, 
a także będących efektem wewnętrznych potrzeb samej organizacji. Celem restruk-
turyzacji jest poprawa efektywności funkcjonowania i  konkurencyjności organi-
zacji oraz wzrost jej wartości [Skalik 2011, s. 28]. Restrukturyzacja zatrudnienia 
powinna być działaniem zamierzonym, planowym, polegającym na dokonywaniu 
w określonym czasie ważnych zmian w obszarze zasobów ludzkich w danym przed-
siębiorstwie – organizacji, mających na celu dostosowanie posiadanego potencja-
łu pracowniczego do własnych potrzeb organizacji, przy uwzględnieniu bieżącej 
sytuacji warunkowanej przez jej otoczenie. Aktualnie w  sektorze zdrowia proces 
ten warunkowany jest przede wszystkim zmianą formy własności zakładów opieki 
zdrowotnej [Jończyk 2008, s. 71-72]. Restrukturyzacja zatrudnienia może polegać 
na przekształceniach podmiotowych wynikających ze zmiany pracodawcy oraz na 
przekształceniach w obrębie jednego pracodawcy [Krawczyk 2012]. Przekształcenia 
podmiotowe wiążą się z przejściem całości lub części zakładu pracy na innego pra-
codawcę. Znajdują one zastosowanie m.in. przy łączeniu lub podziale spółek han-
dlowych. Ze względu na specyfikę sektora istotniejsze wydają się przekształcenia 
w obrębie jednego pracodawcy. Mogą one polegać m.in. na: modyfikacji warunków 
zatrudnienia z  wcześniejszym rozwiązaniem dotychczasowych stosunków pracy, 
połączonych z zamianą ich na elastyczne formy zatrudnienia [Kunecka 2012, s. 456-
457]. Analizując sektor zdrowia, można niekiedy odnieść wrażenie, iż dotychczaso-
we zmiany w zakresie ZZL dokonywały się „przy okazji” innych zmian. Być może te 
obecne, wynikające głównie ze zmian formy prawnej zakładów opieki zdrowotnej, 
nie będą już jedynie wynikiem „administrowania” potencjałem ludzkim. Zmierzać 
będą one w kierunku zarządzania sprzyjającego tworzeniu się przyjaznego klimatu 
organizacyjnego, opartego na rzeczywistym zaangażowaniu się w pracę wszystkich 
pracowników, przy jednoczesnym stwarzaniu poczucia zadowolenia, satysfakcji za-
wodowej. Przekształceniom zakładów opieki zdrowotnej w spółki prawa handlowe-
go powinien towarzyszyć wzrost odpowiedzialności członków zarządu danej spółki 
w porównaniu z odpowiedzialnością dotychczasowych zarządzających placówkami 
ochrony zdrowia. Zmiany restrukturyzacyjne zachodzące w sektorze zdrowia jed-
nostkowo zazwyczaj wywierają niewielki wpływ na zbiorowe prawo pracy. Dopiero 
w przypadku ich masowości mogą okazać się decydujące dla całości działań restruk-
turyzacyjnych oraz poprawności przebiegu procesu zarządczego, w tym procesu za-
rządzania zasobami ludzkimi w sektorze. Dzieje się tak w wyniku ich bezpośred-
niego wpływu na klimat organizacyjny towarzyszący tego typu zmianom. Dlatego 
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należy pamiętać, iż zwiększenie odsetka elastycznych form zatrudnienia w grupach 
zawodów medycznych może przynieść zarówno korzyści, jak i zagrożenia dla obu 
stron, czyli dla pracowników i pracodawców [Jeleniewska i in. 2008, s. 159-160]. 
Największego zagrożenia w  przypadku częstszego stosowania elastycznych form 
zatrudnienia należy upatrywać w  braku dobrowolności tej decyzji. Często ma to 
miejsce w praktyce, czego dowodzą wcześniejsze badania autorki, według których 
wśród badanych lekarzy na wybór formy zatrudnienia wpływ miało 34,5% z nich, 
zaś w  grupie pielęgniarek/pielęgniarzy jedynie 25,8% ogółu badanych. Może to 
w znacznym stopniu determinować negatywny klimat organizacyjny w miejscach 
pracy kadr medycznych [Kunecka 2010, s. 40-42]. Jest to przedmiotem dyskusji 
w  środowisku ze względu na możliwość wystąpienia w wymiarze długofalowym 
negatywnych skutków takich praktyk. 

4.	Elastyczne formy zatrudnienia pracowników medycznych 
a klimat organizacyjny

Materiał badawczy dla poniższego opracowania stanowiło 285 kwestionariuszy 
ankiet, będących częścią większych badań autorki z zakresu zarządzania zasobami 
ludzkimi w sektorze zdrowia, realizowanych w latach 2009-2011. W badaniach tych 
za metodę przyjęto sondaż diagnostyczny, narzędziem zaś stał się autorski kwestio-
nariusz ankiety składający się z części metryczkowej oraz części właściwej zawiera-
jącej pytania dotyczące postrzegania „klimatu organizacyjnego” przez pracowników 
sektora ochrony zdrowia, na których skupiono uwagę badawczą dla celów poniż-
szego opracowania. Badaną grupę stanowili przedstawiciele zawodów medycz-
nych, reprezentujący dwie najliczniejsze grupy zawodowe: lekarską (stanowiącą 
37,5% ogółu badanych) oraz pielęgniarską (stanowiącą 62,5% ogółu badanych). Ze 
względu na ograniczoną liczebność badanych grup (łącznie 285 osób) zdecydowano 
o przedstawieniu wyników analizy statystycznej, ograniczając się jedynie do ujęcia 
ilościowego zgromadzonego materiału, charakteryzowanego rozkładami procento-
wymi uzyskanymi w obu badanych grupach.

W dotychczasowych badaniach w Polsce nie zweryfikowano, czy te same czyn-
niki co wskazane przez autorkę w punkcie 2 tego opracowania, a warunkujące kli-
mat organizacyjny, mają wpływ na wyniki firm świadczących usługi medyczne. 
Zauważono, iż największe luki występują pomiędzy oczekiwaniami pracowników 
a wymaganiami stawianymi przez przełożonych. Ich zlikwidowanie ma zasadnicze 
znaczenie dla poprawy klimatu i wzrostu efektywności zespołów. Jednak na pod-
stawie zgromadzonego materiału teza ta nie znalazła poparcia w badanych grupach. 
Najprawdopodobniej ma to związek ze zdecydowanie wyższym stopniem zadowo-
lenia – satysfakcji zawodowej uzyskanej w grupie osób zatrudnionych na bazie ela-
stycznych form zatrudnienia. Przy czym wynik wysoce istotny statystycznie w kore-
lacji zmiennych: forma zatrudnienia a zadowolenie z wykonywanej pracy, uzyskano 
jedynie w grupie pielęgniarskiej [Kunecka 2010, s. 37]. 
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Wcześniejsze badania wskazują, iż w warunkach polskich do czynników mają-
cych najistotniejsze znaczenie w kształtowaniu odpowiedniego klimatu organizacyj-
nego należy zaliczyć: klarowność, nagradzanie oraz elastyczność [Kuczkiewicz i in. 
2006, s. 10]. Żaden z tych czynników nie został jednoznacznie wskazany w bada-
nych grupach (zarówno lekarskiej, jak i pielęgniarskiej) jako mający istotne znacze-
nie w postrzeganiu „klimatu organizacyjnego”. 

Jako najistotniejsze, ale o negatywnym znaczeniu dla odczuwanego „klimatu”, 
respondenci wskazywali elementy wynikające z „nietrwałości” umów elastycznych 
lub mające związek z nią, tj.: 

większą rotację pracowników (uznało tak 40,2% przedstawicieli grupy lekar-•	
skiej oraz 28,6% przedstawicieli grupy pielęgniarskiej), 
większe poczucie niepewności (uznało tak 25,2% przedstawicieli grupy lekar-•	
skiej oraz 30,9% przedstawicieli grupy pielęgniarskiej), 
wymóg dużej dyspozycyjności (uznało tak 34,6% przedstawicieli grupy lekar-•	
skiej oraz 28,1% przedstawicieli grupy pielęgniarskiej), 
ograniczenie swobody (uznało tak 37,4% przedstawicieli grupy lekarskiej oraz •	
29,7% przedstawicieli grupy pielęgniarskiej). 
Skutkiem tego mogą być w opinii badanych:
mniejsza efektywność pracy (uznało tak 14% lekarzy uczestniczących w bada-•	
niu oraz 17,4% pielęgniarek/pielęgniarzy uczestniczących w badaniu),
obniżenie standardów bezpieczeństwa socjalnego pracowników (uznało tak •	
25,2% lekarzy oraz 25,3% pielęgniarek/pielęgniarzy),
osłabienie związków pracownika z firmą (uznało tak 16,8% lekarzy oraz 11,8% •	
pielęgniarek/pielęgniarzy).
Ocena obecnej sytuacji w kontekście „klimatu organizacyjnego” towarzyszące-

go rosnącym wskaźnikom wykorzystania elastycznych form zatrudnienia w grupie 
zawodów medycznych jest niezadowalająca, co w połączeniu z kierunkiem toczą-
cych się zmian nie napawa optymizmem. Przewidując rosnące potrzeby społeczne 
w zakresie opieki zdrowotnej w Polsce (i nie tylko), które wymagać będą rozwiązań 
wykorzystujących w jeszcze większym stopniu niż dotychczas elastyczne formy za-
trudnienia, należy spodziewać się także zwiększania skali zjawisk negatywnych im 
towarzyszących w zespołach pracowniczych, które odnotowywane są już obecnie. 
Niemniej jednak ze względu na to, iż wzrost odsetka elastycznych form zatrudnie-
nia w grupach zawodów medycznych pozwala na uzyskanie wzrostu wskaźników 
zatrudnienia w  ogóle, to w  sytuacji malejącego zainteresowania wśród młodych 
osób kierunkami medycznymi może okazać się jedynym gwarantem zaspokojenia 
potrzeb społecznych w  zakresie zdrowia w  przyszłości. Dlatego też dla poprawy 
„klimatu organizacyjnego” należałoby równocześnie ze zmianami form zatrudnie-
nia podejmować działania ograniczające do minimum zjawiska negatywne mogące 
im towarzyszyć. Stąd znaczenia nabierają dwa wcześniej wskazywane już czynniki, 
tj. klarowność zasad zarządzania zasobami ludzkimi i odpowiednie – sprawiedliwe 
nagradzanie pracowników, tak aby podkreślić znaczenie wkładu indywidualnego 

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   374 2012-09-27   09:35:48



Klimat organizacyjny w kontekście elastyczności zatrudnienia w sektorze zdrowia	 375

każdego z nich w efekt całościowy organizacji. Zaś wysiłek kadr zarządzających 
i decydentów powinien zostać włożony przede wszystkim w  te elementy procesu 
zarządczego, które pozwalają na wypracowanie prawidłowych modeli zarządza-
nia zasobami ludzkimi, zgodnych z filozofią zarządzania potencjałem społecznym, 
w której pracownicy postrzegani są jako najcenniejszy kapitał, a nie jedynie generu-
jący znaczne koszty w działalności placówki ochrony zdrowia zasób, i przyczyniają 
się do niego. 

W tym przypadku szczególnego znaczenia nabiera stwierdzenie, iż „sprawne 
funkcjonowanie organizacji jest możliwe dzięki umiejętnościom i  kwalifikacjom 
osób zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych” [Kożuch 2004, s. 28].

5. Podsumowanie 

Obecnie w dobie intensywnych zmian, które zaszły w ciągu ostatnich lat w sektorze 
zdrowia w Polsce, istnieje coraz mniej obszarów, w których można by upatrywać 
szans na wzrost efektywności, poziomu jakości usług czy możliwości budowania ich 
przewagi konkurencyjnej, nie ponosząc przy tym jednocześnie wysokich nakładów 
finansowych. Dlatego kadra zarządzająca powinna swoją uwagę skupić na takich 
elementach procesu zarządczego, które byłyby możliwe do uzyskania przy obecnie 
posiadanym potencjale zasobów, w tym zasobów ludzkich – tych tkwiących zarów-
no w pracownikach, jak i w nich samych. Aktualnie w funkcjonowaniu sektora zdro-
wia w Polsce szczególnego znaczenia nabierają wartości, normy czy przekonania 
wszystkich zatrudnionych w danej placówce pracowników, warunkujące nie tylko 
„klimat organizacyjny”, ale i  „kulturę” danej organizacji – jednostki świadczącej 
usługi medyczne, ponieważ to właśnie one kształtują i determinują u pracownika 
zachowania, które dla jej efektywności odgrywać mogą decydującą rolę [Jończyk 
2011, s. 51]. Najskuteczniejszym narzędziem poprawy klimatu organizacyjnego 
może okazać się trafny wybór właściwego stylu zarządzania zasobami ludzkimi 
[Kuczkiewicz i in. 2012, s. 7] czy też właściwy dobór odpowiednich narzędzi za-
rządczych, stosowanych wobec pracowników zatrudnianych na podstawie elastycz-
nych form zatrudnienia, ze względu na to, iż są to zazwyczaj osoby nieco inaczej 
postrzegające swoje miejsce pracy, jak miało to dotychczas miejsce w publicznych 
placówkach opieki medycznej. Nie bez znaczenia są tutaj pewne cechy osobowości 
osób decydujących się na takie formy zatrudnienia. Są to zazwyczaj osoby postrze-
gane przez współpracowników jako bardziej „przedsiębiorcze”, samodzielne, a za-
tem i trudniej dostosowujące się czy wręcz niepoddające się regułom występującym 
w stricte zależności służbowej przy zatrudnieniu na podstawie tradycyjnej umowy 
o pracę. Zmiany sposobu zarządzania pracownikami wymagają jednak, „jedynie lub 
aż”, zmian mentalności w kontekście zasobów ludzkich, a także „inteligencji, wy-
czucia, empatii, stanowczości, odwagi oraz zrozumienia tego, co należy robić, aby 
ten klimat zbudować, utrzymać i poprawiać” [Kuczkiewicz i in. 2012, s. 10]. 
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Organization’s atmosphere 
in a context of employment elasticity 
in the health care sector

Summary: At the turn of the last few years, Polish health care sector expressed a significant 
increase in use of elastic forms of employment among medical professionals. The aim of those 
actions was most of all to achieve an increase of factors of employment among those groups 
as well as to strengthen the adjusting mechanisms of work resources to market requirements. 
Moreover, in case of free professions’ representatives not without significance is a possibil-
ity of using elastic form of employment as an instrument giving a feeling of “professional 
self-reliance”. Having in mind that “organizational circumstances” during the introduction  
of those changes may have significant influence on organization’s atmosphere in health care 
centres, the author of this paper set a goal for it to analyse and evaluate organization’s at-
mosphere accompanying changes of employment forms in health care centres based on the 
opinions of both nursing and doctors’ groups.

Keywords: medical staff, forms of employment, organization’s culture.
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