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Streszczenie: Wspoétdziatanie migdzyorganizacyjne, relacje i ich zakres oraz tworzenie wigzi
w sieciach migdzyorganizacyjnych staja si¢ w ostatnich latach obszarem eksploracji badawczej
w naukach o zarzadzaniu. Jednocze$nie pracownik i jego potencjat znalazt si¢ w centrum szero-
kiej polemiki naukowej, zwlaszcza z powodu dominacji rynku pracownika w ostatnich latach.
Troska nowoczesnej organizacji lezy w zarzadzaniu relacjami nie tylko z klientem zewngtrz-
nym, ale przede wszystkim z klientem wewnetrznym, ktory w istotny sposob przyczynia si¢ do
budowania warto$ci dla organizacji. Celem artykutu jest identyfikacja wspotdziatania wysoko-
specjalistycznych klinik dentystycznych na konkurencyjnym rynku ushug medycznych NZOZ
w kontekscie tworzenia wartosci, jak rowniez ukazanie relacji pracownik—pracodawca w nowo-
czesnym przedsi¢cbiorstwie ustugowym, w oparciu o badania empiryczne.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, wspotdziatanie, wyzwania, lekarze dentysci.

Summary: Inter-organizational cooperation, relations and their scope, as well as the creation
of ties in inter-organizational networks have become, in recent years, an area of research
exploration in management sciences. At the same time, the employee and their potential has
found itself at the center of interest in a broad scientific polemics, especially in the period of
the employee’s market dominance in recent years. The concern of a modern organization lies
in the management of relations not only with an external client but, above all, with an internal
client, which significantly contributes to building value for the organization. The aim of the
article is to identify the interaction of highly specialized dental clinics in the competitive
market for Non-Public Health Care Institution’s medical services in the context of value
creation, as well as to show the employee-employer relationship in a modern service enterprise,
based on empirical research.
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1. Wstep

Ewolucja zmian rynkowych i pozycji cztowieka w organizacji jest naturalng konse-
kwencja faktu, ze to kapitat ludzki staje si¢ gtdbwnym kreatorem wartosci oraz czyn-
nikiem determinujacym pozycj¢ konkurencyjng firmy. Podstawowym zasobem jest
szeroko rozumiana wiedza i informacja, a bedacy jej nosnikiem pracownicy nie sg
traktowani wylacznie jako zrodlo kosztow, lecz optacalna inwestycja. W duzym
stopniu to wlasnie pracownicy wyznaczajg warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Jed-
noczesnie rozwoj przedsigbiorstwa czesto jest spontaniczny i trudny do przewidze-
nia, a relacja pracownik—pracodawca w coraz wigkszym zakresie zmienia kierunek
z podlegtosci stuzbowej na partnerski charakter wspotpracy i coraz czgsciej wspot-
dziatania identyfikowanego jako ,,przejaw wspolpracy na rzecz wspolnego celu, z
ktorym strony kooperujace sie identyfikuja” [Polak 2016, s. 286; Lipka 2004, s. 17].
Wspoldziatanie to bardziej zaawansowany rodzaj wspolpracy i oznacza ,,skoordyno-
wane dzialanie nakierowane na realizacj¢ zadan czastkowych wynikajacych z po-
dziatu pracy lub powigzan miedzyorganizacyjnych powstatych w wyniku zawiera-
nych umoéw i porozumien utatwiajacych czy umozliwiajacych realizacje okre§lonych
zadan” [Kaczmarek 2000, s. 5]. Celem artykutu jest identyfikacja preferencji pra-
cownikoéw wysokospecjalistycznych klinik, na rynku stomatologii NZOZ, w kontek-
scie oczekiwan pracownika i pracodawcy'.

2. Elastyczne modele biznesu
w obliczu wyzwan wspolczesnego otoczenia

Wspodlczesne organizacje, ktore funkcjonuja w warunkach niepewnosci, za determi-
nante sukcesu i warunek przetrwania uznajg skuteczne i efektywne modele biznesu?.
W warunkach wspotczesnej gospodarki istotne staje si¢ umozliwianie realizacji be-

! Badania empiryczne prowadzone byly w latach 2015-2017 na rynku wysokospecjalistycznych
gabinetow stomatologicznych we Wroctawiu i w Katowicach — tacznie 12 klinik oraz wérdd studentéw
ostatnich lat studiow Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu. W badaniach wzigto udziat 47 studen-
tow piagtego roku studiow, Wydziatu Stomatologii UM we Wroctawiu. Podstawowa metodyka badan
byt sondaz diagnostyczny ze szczegdlnym uwzglednieniem kwestionariuszy wywiadow, kwestionariu-
szy ankiet oraz obserwacji uczestniczacej (case — dwie kliniki we Wroctawiu i Katowicach). Wybor
klinik dokonany zostat celowo, zakwalifikowano do badania kliniki wielospecjalistyczne, wielogabine-
towe, $wiadczace kompleksowe ushugi w zakresie wszystkich procedur medycznych, posiadajace m.in.
10-letni staz, nalezace do grupy NZOZ, wspolpracujace ze soba na zasadach kontraktow relacyjnych.

2 Model biznesu wg Falencikowskiego to ,,wielosktadnikowy obiekt konceptualny opisujacy pro-
wadzenie biznesu poprzez opisanie logiki tworzenia warto$ci dla klienta i przechwytywania czgsci tej
warto$ci przez przedsigbiorstwo” [Falencikowski 2013, s. 37]. Model biznesowy jest narzedziem
zawierajgcym zestaw elementow i relacji miedzy nimi, w sposob schematyczny przedstawiajacym
pomyst na biznes. Stanowi zatem pewien schemat zjawiska w przeciwienstwie do strategii wyrazajacej
sposob dziatan i zachowan przedsigbiorstwa w stosunku do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia
ijego wnetrza [Falencikowski 2013, s. 37].
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hawioralnych strategii wytaniajacych, opartych na wykorzystywaniu szans i okazji
[Sobinska 2015, s. 22-23]. Model bedzie rozumiany tutaj jako sposéb myslenia i
dziatania, skierowany na niestandardowe, elastyczne rozwigzania, dzigki ktérym or-
ganizacja dokonuje zmian w sposob kreatywny, tworczy i innowacyjny. Powinien
zaktada¢ wspotistnienie kilku elementow, takich jak relacje klient—organizacja, or-
ganizacja—otoczenie oraz organizacja—pracownik, ukazanych na rys. 1.

Kluczowe

dziatanie Kluczowe decyzje

Wartosci Relacje

Rys. 1. Elementy modelu biznesu kreowane przez badane kliniki

Kluczowe

Kluczowi partnerzy
zasoby

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan empirycznych, za [Sobinska 2015, s. 25-26].

Model biznesu moze si¢ zatem jawi¢ jako koncepcja kreacji wartosci w firmie,
ktora zaktada réznego typu zaleznos$ci miedzy réznymi grupami interesariuszy [Do-
ligalski 2013, s. 28] i odpowiada na zasadnicze pytanie: ,,Jak przedsigbiorstwo kreu-
je wartos¢ dla klienta?”, zwracajac uwage na fakt, ze wspotczesny rynek pracy kreu-
je pozycje klienta wewngtrznego — pracownika na wyzszy poziom orientacji
w przedsiebiorstwie. ,,Model biznesowy jest zbiorem zatozen umozliwiajacych or-
ganizacji takie dzialania, ktore kreujg wartos¢ dla wszystkich graczy, od ktorych jest
ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja nie tworzy wartosci wylacznie dla
klientow” [Magretta 2003, s. 44 i n.; 2002, s. 87-92]. Zmieniajace si¢ otoczenie or-
ganizacji sprawia, ze zachodzi koniecznos¢ istotnego dostosowania si¢ do potrzeb
klienta zewnetrznego, jak rowniez, w coraz wigkszym stopniu, wewnetrznego, kto-
rym jest pracownik. Z takiej perspektywy istnieje potrzeba weryfikacji dotychczaso-
wych modeli biznesu w konteks$cie budowania relacji nie tylko z rynkiem klientow,
ale rowniez z rynkiem pracownikoéw. Umiejetnos¢ definiowania ich przez organiza-
cje nalezy do kluczowych kompetencji w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa, jak
réwniez moze istotnie wptywac na kwestie przetrwania organizacji oraz budowania
jej przewag.

Otwartos¢ na zmiany, zwtaszcza na rynku pracy, i szybkie reagowanie na ptyng-
ce z niego sygnaly stanowiag jeden z glownych czynnikow sukcesu wspotczesnej
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organizacji. W zaleznos$ci od koncepcji przyjmuje on rézny wymiar. W przypadku
konkurowania poprzez zarzadzanie wiedzg i organizacyjne uczenie si¢ jest on zwig-
zany z wykorzystaniem wiedzy i dos§wiadczen w ciggtym przeksztatcaniu organiza-
cji. Elastyczna jest ta organizacja, ktorej zarowno kultura, jak i struktura dajg szansg
na szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb zarowno klientow, jak
i pracownikow. Skrocone procesy decyzyjne, sptaszczanie struktur, delegowanie
uprawnien, partycypacyjny model zarzadzania to atrybuty elastyczno$ci i perspekty-
wa przewagi [Brilman 2002, s. 391].

Wyzwanie, przed ktorym stoja wspolczesne organizacje, to podejscie do budo-
wania relacji pracodawca—pracownik, zwtaszcza w kontekscie réznic miedzypoko-
leniowych oraz istotnej w ostatnich latach zmiany oczekiwan miodego pokolenia
pracownikéw. Wspomniana elastyczno$¢ zatem dotyczy¢ bedzie szeroko rozumia-
nego dostosowania si¢ do wymogow rynku klientdw — tych zewnetrznych, ale moze
przede wszystkim tych wewnetrznych. W zwigzku z tym uznaje sig, ze elastycznos¢
to rowniez jedna z kluczowych kompetencji przedsigbiorstw, ktére sg gotowe do
budowania relacji sieciowych nie tylko z rynkiem, ale rowniez z pracownikami. Ela-
stycznos$¢ organizacyjng mozna osiagna¢ dodatkowo poprzez minimum formalizacji
oraz niewielkg liczbe zasad kierujacych zachowaniami ludzi. Z totalng elastyczno-
$cig nalezy utozsamiac: wykorzystywanie kreatywnosci pracownikow, tolerancije
niepewnosci 1 permanentng gotowo$¢ do zmian, stworzenie kultury organizacyjnej
sprzyjajacej szybkiemu dostosowaniu do wymagan klientow i konkurencji, we-

zasoby zdolnos$¢ do szybkiego pozyskiwania, przetwarzania
informacyjne i wykorzystania zasobow informacyjnych

zasoby zdolno$¢ organizacji do tworzenia wiedzy,
wiedzy inwestowanie w nig oraz zdolnosci do dyfuzji wiedzy

zasoby zdolno$¢ organizacji do tworzenia zasobow
intelektualne intelektualnych

zasoby zdolno$c¢ organizacji dq tworzenia wigzi z otoczeniem,
relacyjne wy!(orzystywama relacji w celu tworzenia synergicznych
zwiazkow

Rys. 2. Niematerialne wymiary elastycznos$ci organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Chomiak-Orsa 2013, s. 42].
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wnetrzng niestabilno$¢ 1 tworczy chaos, akceptacje réoznorodno$ci w organizacji,
redundancj¢ informacji i funkcji, pracg zespotowa, autonomie ludzi i zespotow ludz-
kich oraz ciagle gromadzenie informacji [Mikuta 2012, s. 1]. Wrazliwos¢ wspotczes-
nej i nowoczesnie zarzadzanej organizacji lezy w budowaniu nadmiaru zdolnosci do
elastycznego reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia i szanse w otoczeniu organi-
zacji. W aspekcie niematerialnym do wymiaréw tej wrazliwo$ci mozna zaliczy¢:
zasoby wiedzy, zasoby informacyjne, zasoby intelektualne oraz zasoby relacyjne
(rys. 2).

Na zasoby relacyjne organizacji istotny wptyw ma zaré6wno kapitat relacyjny,
jak rowniez kapitat spoteczny przedsigbiorstwa. Badane organizacje w celu uela-
stycznienia swoich dzialan wykorzystuja, ukazane na rysunku 2, zasoby niematerial-
ne. Stanowia one dla badanych firm adaptacj¢ do zmian w otoczeniu i pozwalaja
na szybsze wychwytywanie okazji. W badanych przedsigbiorstwach kapitat relacyj-
ny i kapitat spoteczny tworzg podstawy budowania kontraktow relacyjnych?® z part-
nerami w biznesie, tworzagc tym samym nowy rodzaj relacji migdzy pracodawcag
a pracownikiem.

3. Pracownik na rynku pracy w ustugach medycznych —
refleksje z badan empirycznych

Ostatnie lata obfituja w zmiany strukturalne rynku pracy, zwlaszcza jesli chodzi
o sposoby i formy zatrudnienia. Od kilku lat obserwuje si¢ polepszenie sytuacji na
rynku pracy, przejawiajace si¢ rosnagcym zatrudnieniem i spadkami stopy bezrobocia
(zob. raporty o pracy). Jednoczes$nie zmiany te powodujg rosngce problemy organi-
zacji z utrzymaniem pracownika na dtuzej, jak rowniez z samym procesem poszuki-
wania i zatrudniania nowych pracownikow. Zmianie ulegaja rowniez trendy zwigza-
ne z formami zatrudnienia w poszczegodlnych branzach i sektorach gospodarki.
Elastyczne formy zatrudnienia stajg si¢ coraz bardziej atrakcyjne zarowno dla praco-
dawcow, jak i pracownikow. Zawdd freelancera staje si¢ czesto naturalnym wybo-
rem po skonczeniu studiow. W $wietle badan w sektorze matych i $rednich przedsig-
biorstw branzy medycznej* mozna zauwazy¢ jednak stabngce zainteresowanie
pracodawcow zatrudnianiem pracownikéw na umowy cywilnoprawne, ktorzy do-
strzegaja obnizenie wptywu na zadaniowy charakter wspotpracy oraz stabnacg kon-
trole w utrzymaniu relacji z pracownikami. Fundamentem klasycznego zatrudnienia
jest kontrakt psychologiczny typu relacyjnego. Warunkuje on zasady wspolpracy
okreslone przez pracodawce, zasady zatrudnienia, zasady doskonalenia i awansu.
,,Dokonujace si¢ przeobrazenia w sferze karier zawodowych polegaja na przebudo-

3 Kontrakt relacyjny to rodzaj umowy nienazwanej, ktora jest podstawa zaawansowanej wspot-
pracy oraz wspotdziatania w badanych klinikach. Podstawa zawierania kontraktu jest zaufanie stron
wymiany.

4 Badania prowadzone byly w prywatnych wysokospecjalistycznych gabinetach stomatologicz-
nych we Wroctawiu.



222 Aneta Stosik

wie relacji miedzy jednostka i organizacja z zalezno$ciowych na podmiotowe, co
skutkuje przesunigciem odpowiedzialnosci za ksztatt i przebieg wspotpracy w strone
jednostki jako jej realizatora” [Bednarska-Wnuk, Januszkiewicz 2012, s. 190]. Fre-
elancing zrodzit wiele korzysci dla obu stron wspoltpracy, ale rowniez zmienit $wia-
domos$¢ pracownikow co do niezalezno$ci wlasnej i dysponowania swoim potencja-
fem. Relacje pracownik—pracodawca od zawsze majg specyficzny charakter i
ztozong nature, glownie ze wzgledu na wyrdzniajace cechy kapitatu ludzkiego w
przedsiebiorstwie. Wyr6zniajace to zdolno$¢ do generowania wartosci, unikatowos¢
oraz trudno$¢ kopiowania, jak rowniez ponadprzecigtna wrazliwo$¢ [Bombiak 2013,
s. 147]. Wspoélczesna organizacja, w dobie hiperzmienno$ci srodowiska, postawiona
jest przed konieczno$cig budowania takich kompetencji organizacji, aby w sposob
$wiadomy i adekwatny do zmian sprawnie zarzgdza¢ swoim kapitatem ludzkim. Za-
chwianie dobrych relacji organizacji z pracownikami moze rodzi¢ wiele kosztow,
do ktérych przede wszystkim nalezy zaliczy¢: koszty fluktuacji, koszty rekrutacji
i selekcji, koszty zwigzane z adaptacja i motywacja, koszty zwigzane z utratg wiedzy
i niewykorzystanych mozliwosci.

Jak wskazuje K. Mazur, ,,pracownik moze stanowi¢ wezet w sieci jedynie
w przypadku, gdy bedzie objety umowa (kontraktem) o formalnym lub nieformal-
nym charakterze, jesli bedzie miat wptyw na warunki kontraktu i bedzie miat mozli-
wos¢ egzekwowania tych warunkow, co oznacza, ze bedzie on traktowany jako part-
ner” [Mazur 2015, s. 237-238]. W warunkach wysokiej niepewnosci na rynku pracy,
zwlaszcza w relacjach pracownik—pracodawca, wspoétdziatanie nabiera szczegolne-
go wymiaru. E. Stanczyk-Hugiet i J. Gorg6l nadaja w takim przypadku pracowniko-
wi tzw. ,,mikropozycje” partnera w biznesie na zasadach wezta sieci wewnatrzorga-
nizacyjnej, ktorej sita uwarunkowana jest efektywnos$cia oraz jego zdolnoscig do
tworzenia relacji oraz tworzenia i przechwytywania wartosci [Mazur 2015, s. 19].
Rynek wolnego pracownika na wspdtczesnym rynku pracy wymaga od pracodaw-
cOw zmiany postaw i zachowan organizacyjnych w kierunku: poszanowania godno-
$ci pracownikow, inwestowania w rozwoj, transparentnych zasad wspotpracy, wdra-
zania work-life balance, zapobiegania réznym przejawom dyskryminacji oraz
poszanowania odmiennosci pogladow i potrzeb.

W organizacjach medycznych badanego sektora ustug od kilku lat obserwuje si¢
tendencje zwigzang z przechodzeniem lekarzy z uméw o prace na inne formy zatrud-
nienia’. Wybor ten jest uwarunkowany podejsciem pracodawcoOw tej branzy. Kla-
syczny freelancing jest coraz popularniejsza forma aktywno$ci zawodowej lekarzy
w Polsce, zwlaszcza mlodego pokolenia dentystow. Lekarze z dluzszym stazem pre-
feruja umowy o prace, cho¢ jest ich mniej niz jeszcze 5, 10 lat wczesniej. Co do za-
sady wspotpraca lekarzy z potencjalnym miejscem wykonywania zawodu odbywa
si¢ w oparciu o umowy cywilnoprawne, a dziatalno$¢ lekarza prowadzona jest na
zasadach firmy jednoosobowej. Ciekawe jest rowniez, w kontekscie ksztattowania

5 Badany sektor to prywatne gabinety stomatologiczne we Wroctawiu.
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rynku oraz budowania kariery zawodowej, spojrzenie mtodych dentystow, ktorzy
planuja prywatng praktyke dentystyczng tuz po uzyskaniu prawa do wykonywania
zawodu. Mtodzi lekarze dentys$ci chetniej deklarujg samozatrudnienie niz ich starsi
koledzy. Nieco ponad 70% studentow ostatnich rocznikow na Wydziale Stomatolo-
gii we Wroctawiu planuje zalozenie wlasnego gabinetu w krotkim czasie od wejscia
na rynek pracy. Zatem narasta i narasta¢ bedzie problem zatrudniania mtodej kadry
na coraz bardziej konkurencyjnym rynku pracy. Konkurencja o najlepszych kandy-
datdéw rozpoczyna si¢ juz na poziomie stazu podyplomowego. Zmianie ulegaja roéw-
niez oczekiwania finansowe potencjalnych kandydatow, ktore stanowig niemate wy-
zwaniedlapracodawcow, zwtaszczaw pierwszychlatach pracy mniejdo§wiadczonych
dentystow. Systemy ptac sa bowiem prowizyjne i wahaja si¢ od 30% wartosci ustugi
dla lekarzy bez specjalizacji do 50% dla specjalistow. Zarobki 50% stomatologow
wahaja si¢ od 2308 zt do 6240 zt (brutto). Premia stanowi $rednio 5% pensji catko-
witej stomatologa, natomiast 95% to ptaca podstawowa plus benefity [Raport Sedlak
& Sedlak]. Oczekiwania lekarzy dentystéw siggajg putapu od 7000 zt do 20 000 zt
(netto) miesiecznie, co stanowi spore wyzwanie dla pracodawcow w obecnych wa-
runkach rynkowych (rys. 3).

I II.lE

2500 Zl 3000 3000z 3500zt 4000 zt 5000z 5000 zt 6000 6000zt 7000 z

-
o

O B N W b U N W

Rys. 3. Preferencje wynagrodzenia studentow kierunku stomatologia UM we Wroctawiu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Co do preferencji zatrudnienia oraz sposobu wspolpracy na rynku pracy badania
potwierdzaja tendencje w zakresie oczekiwanych form zatrudnienia (rys. 4). Mtodzi
dentysci jako gtdéwng forme wspotpracy wskazuja samozatrudnienie. Umowa o pra-
ce w duzej klinice stanowi preferowana forme dla co pigtego mtodego lekarza. Ga-
binety stomatologiczne, zar6wno we Wroctawiu, jak i w Katowicach, stawiajg nato-
miast na inwestowanie w miodych lekarzy, stad dylemat: jak zatrzymaé¢ mtodych
dentystow po okresie zbierania dos§wiadczen i w czasie intensywnych szkolen pod-
czas stazu? Sredni okres pracy lekarzy dentystow w gabinecie to 3-6 lat dla mez-
czyzn i 4-8 lat dla kobiet. Pracodawcy szacuja, ze okres 4-5 lat to czas niezbgdny do
zebrania minimum do$wiadczenia, aby w petni wykonywa¢ specjalistyczne proce-
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dury medyczne. Wraz jednak z czasem nabierania doswiadczen przez lekarzy mto-
dego pokolenia ich oczekiwania finansowe rosng nieadekwatnie do przyrostu ich
wiedzy i doswiadczenia. Wspolpraca staje si¢ w tym okresie coraz trudniejsza i sta-
nowi punkt zwrotny w zderzeniu oczekiwan pracodawcy i pracownika. Prywatne
gabinety, najczgsciej zarzadzane przez lekarzy—wtlascicieli, nie dysponuja zaawan-
sowanym systemem motywowania i nie radza sobie z tak czg¢sta rotacja specjalistow.
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Rys. 4. Preferencje formy zatrudnienia lekarzy dentystow we Wroctawiu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Kluczowe wymagania stawiane przysztym lekarzom, partnerom w nowoczes-
nym biznesie stomatologicznym, to: mozliwo$ci zdobywania nowej wiedzy, mozli-
wo$¢ doskonalenia sig, mozliwos¢ pracy w nowoczesnej infrastrukturze gabinetu
oraz dobre relacje pracownik—pracodawca oraz pracownik—pracownik (rys. 5). Pro-
blem utrzymania pracownika tez staje si¢ coraz istotniejszy, zwlaszcza w dobie na-
rastajacych pokus o przejmowanie uzdolnionych i do§wiadczonych lekarzy przez
gabinety konkurencji.

Oczekiwania pracodawcow wobec mtodych lekarzy to: zaangazowanie w prace
nie tylko z pacjentem, che¢ zdobywania nowej wiedzy i udziat w szkoleniach, goto-
wos¢ do samodoskonalenia, jak rowniez lojalno$¢ wobec pracodawcy i1 otwartos¢ na
prace w zespole specjalistow.

W oparciu o wyniki tych samych badan mozna stwierdzi¢, ze mtodzi ludzie nie
planuja wyjezdzac za granicg w poszukiwaniu pracy i jest to zgodne z dotychczaso-
wa tendencja, ktora od lat utrzymuje si¢ na podobnym poziomie. Wrdd specjalnosci
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Rys. 5. Determinanty wspolpracy lekarzy dentystow we Wroctawiu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

medycznych stomatolodzy sg na ostatnim miejscu pod wzgledem wyjazdow zagra-
nicznych zwigzanych z pracg (dane NIL). Forma freelancingu staje si¢ norma rynko-
w4 1 nie jest wybiegiem kliniki w kierunku obnizenia kosztéw. Forma ta coraz cze-
sciej budzi jednak watpliwosci wsrdd pracodawcow, gltownie ze wzgledu na
ostabione relacje pracodawca—pracownik i nizszy poziom lojalnosci wobec kliniki.
Lekarze staja si¢ graczami na rynku kontraktow relacyjnych i wchodza do sieci r6z-
nych klinik jako wolni partnerzy ,,do wynajecia”. Kliniki nie znajag mechanizmow
utrzymania poczucia bezpieczenstwa w diugofalowych procesach inwestowania
w specjalistow, bowiem trend ujawnia intensywne przechwytywanie wiedzy, a na-
stepnie ich sprzedaz. Lekarze to ,,pracownicy wiedzy posiadajacy unikalne kompe-
tencje, ktorych wykorzystanie kreuje wartos¢ dodana w nowoczesnych produktach
i technologiach” [Skrzypek 2002, s. 679], generujac tym samym unikatowos¢ klu-
czowych kompetencji dla klinik stomatologicznych badanej branzy. Branza medycz-
na nasycona jest wylacznie pracownikami wiedzy, co zmienia percepcje pozyskiwa-
nia i utrzymania pracownikow w przedsigbiorstwie, tym samym staje si¢ to coraz
trudniejsze ze wzgledu na mobilnos$¢ kapitatu ludzkiego oraz silne poczucie nieza-
leznosci.

Jesli przyja¢ za K. Mazur, ze pracownik jako partner w sieci stanowi zasob
o szczeg6lnych cechach, posiada zdolno$ci tworzenia warto$ci oraz przechwytywa-
nia ich, to koszty utraty takiego pracownika mogg stanowi¢ powazne zagrozenie dla
organizacji. Zagrozenia te lezg gtownie w utracie kompetencji, ktoére trudno uzupel-
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ni¢ w krotkim czasie, utracie informacji i wiedzy po odejsciu pracownika, wykorzy-
staniu informacji na rzecz konkurencji, ktore sg zrodtem utraty pozycji konkurencyj-
nej. Zasadniczym kosztem organizacji po utracie pracownika jako cennego zasobu
jest zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odtworzenia luki kompetencyjnej i zasobow rela-
cyjnych. Badane kliniki potwierdzaja powyzsze czynniki zagrozenia i uznajg je za
kluczowe.

4. Podsumowanie

Wspolczesny rynek pracy, dominujacy jako rynek pracownika, budzi szereg obaw
zwlaszcza wsrod pracodawcow badanego sektora medycznego. Staty deficyt do-
swiadczonych lekarzy dentystow rodzi problemy juz na etapie rekrutacji. Proces
pozyskania nowego pracownika staje si¢ coraz dtuzszy mimo coraz bardziej za-
awansowanych metod i form rekrutacji. Rosngce oczekiwania finansowe przy jedno-
czesnym niskim poziomie wiedzy mtodych kandydatéw do pracy stawiaja organiza-
cje w niezwykle trudnym potozeniu i rodzg refleksje dotyczace kierunku rozwoju,
sposobow zarzadzania, filozofii budowania relacji z dotychczasowymi pracownika-
mi oraz potrzeba poszukiwan nowych rozwigzan dotyczacych budowania relacji
z mtodym pokoleniem pracownikow. Badania w klinikach ukazujg rozwarstwienie
miegdzy oczekiwaniami pracownikéw i pracodawcow. Obawy pracodawcow budza
rowniez: niski poziom zaangazowania mtodych lekarzy stazystow, brak checi samo-
doskonalenia, wysokie oczekiwania finansowe przy jednoczesnie niskim poziomie
wiedzy i umiejetnosci. Istotnym ograniczeniem pracodawcow jest brak efektywnych
mechanizmoéw zatrzymania pracownikéw o wysokim potencjale i doswiadczeniu.
Wyzwaniem zatem stajg si¢ nowe sposoby poszukiwania, zatrudniania i utrzymania
pracownikéw badanej branzy. Budowanie trwatych relacji pracownikoéw i praco-
dawcow jest potencjalnym zrodtem przewagi konkurencyjnej na rynku ustug me-
dycznych. Utrzymanie tych relacji jest tez gwarantem utrzymania klientow oraz po-
mnazania warto$ci dla wszystkich zaangazowanych stron w sieci tych relacji.
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