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HOLISTYCZNY MODEL RELACYJNY  
MOTYWACJI PRACOWNIKA I SATYSFAKCJI KLIENTA

Streszczenie: W niniejszym artykule autor porusza problem całościowego pomiaru zjawisk 
motywacji i satysfakcji pracownika oraz satysfakcji i lojalności klienta umożliwiającego wy-
znaczenie siły zależności występującej między omawianymi obszarami. Do celów analitycz-
nych badanego procesu badawczego zostały zaproponowane i scharakteryzowane główne 
modele ścieżkowe służące do pomiaru omawianych zjawisk marketingowych. 

Słowa kluczowe: satysfakcja klienta, motywacja pracownika, modele ścieżkowe.

1. Wstęp

Tematyka zarówno zachowań rynkowych klientów, jak i motywacji pracowników 
była na przestrzeni ostatnich lat często podejmowanym zagadnieniem badawczym. 
Wynika to w głównej mierze z zaobserwowanego wzrostu znaczenia zasobów nie-
materialnych organizacji w budowaniu ich pozycji rynkowej1 (patrz rys. 1) oraz wy-
nikającej z tego potrzeby wprowadzenia kwantyfikacji takich, dotychczas niemie-
rzalnych obszarów, jak satysfakcja i lojalność klientów czy motywacja pracowników. 

Środowisko specjalistów dysponuje w tym zakresie głównie wiedzą koncentru-
jącą się na polemice wokół zarówno zachowań pracowniczych, jak i przebiegu sa-
mego procesu zakupowego. Istnieje szereg strukturalnych i opisowych, teoretycz-
nych modeli tłumaczących na różnym poziomie szczegółowości istotę oraz 
uwarunkowania zachowań wymienionych grup interesariuszy organizacji, a także 
modeli wyjaśniających osobno proces kształtowania motywacji pracowników oraz 
satysfakcji i lojalności klienta. Brak natomiast przedstawienia omawianych zagad-
nień w sposób całościowy, ukazujący zależności natury przyczynowo-skutkowej 
występujące między opisywanymi zjawiskami. Można zatem dostrzec potrzebę 
stworzenia holistycznego modelu pomiarowego, który pomoże w dogłębnym zro- 
zumieniu poruszanej problematyki, co w konsekwencji pozwoli przedsiębiorstwom 

1 Prezentowane na rys. 1 wyniki pokazują, że w okresie 1975-2005 stosunek wpływu wartości 
czynników niematerialnych i materialnych na wartość rynkową firm uległ odwróceniu. 
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w sposób bardziej skuteczny, świadomy i całościowy zarządzać swoimi relacjami z 
omawianymi grupami interesariuszy (wewnętrznymi – pracownikami, a także ze-
wnętrznymi – klientami indywidualnymi i/lub instytucjonalnymi). 

2. Równoległy pomiar motywacji pracowników  
    i satysfakcji klientów 

W badaniach na rynkach zachodnich rozwinął się nurt poszukiwania związków mię-
dzy satysfakcją klientów, wyrażaną między innymi w głosowaniu nad przyznawa-
niem poszczególnym podmiotom prestiżowych nagród, a wynikami ich działalności, 
opisanymi jako wektor wielu zmiennych2. Dają one pełny obraz prawdziwych źródeł 
sukcesu firm, pokazują sens „budowania klienta” jako zasobu przedsiębiorstwa, a w 
wielu przypadkach stanowią wartościowy materiał empiryczny dla planowania dzia-
łań restrukturyzacyjnych. Ta filozofia myślenia o firmie z pozycji jej klienta powinna 
być upowszechniana na naszym rynku. 

Należy jednakże zaznaczyć, że zjawiska zarówno motywacji pracowników, jak  
i satysfakcji i lojalności klienta nie zostały dotychczas zoperacjonalizowane w taki 
sposób, aby stanowiły jednocześnie holistyczny i autonomiczny problem natury 
praktyczno-badawczej. W praktyce badawczej polskich przedsiębiorstw brak dzia-
łań marketingowych mających na celu pozyskanie szczegółowej wiedzy o kliencie  
i pracowniku w aspektach ich oczekiwań, preferencji i procesu wartościowania  
danej organizacji i jej oferty (w perspektywie poszczególnych płaszczyzn analitycz-
no-problemowych). Ponadto można dostrzec brak parametrycznej analizy klienta 
oraz pracownika i wyceny ich potencjału jako zasobu przedsiębiorstwa. Posiadanie 
wiedzy o wymienionych grupach interesariuszy organizacji i ich wartościowanie 
jako inwestycji jest niezbędne dla umacniania pozycji konkurencyjnej przedsiębior-

2 Zob. np.: [Johnson Michael 1998; Hendricks, Singhal 2001a; Hendricks, Singhal 2001b].

Rys. 1. Wartość rynkowa firm działających na terenie USA (S&P 500)

Źródło: [Ocean Tomo’s Annual Study… 2013]. 
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stwa na rynku. Obecnie marketing stoi u progu nowej filozofii i wymaga nowego 
paradygmatu. 

Problematyka wartościowania klienta i pracownika jako zasobów przedsiębior-
stwa jest sygnalizowana w literaturze z zakresu zarządzania strategicznego (szcze-
gólnie w nurcie behawioralnym i szkół „zasobowych”), marketingu (współczesne 
koncepcje marketingu relacji, wartości, CRM, HRM), a także dotyczącej tematyki 
społecznej odpowiedzialności biznesu. Klienta definiuje się jako uczestnika rynku, 
aktywnego interesariusza, adresata oferty rynkowej, rzadziej − jako partnera dla pro-
ducenta. Pracownik jest najczęściej postrzegany jako główny nośnik i twórca know-
-how w organizacji i niezmiernie rzadko dostrzega się jego istotną rolę w procesie 
budowania długotrwałych relacji firmy z jej klientami zewnętrznymi. Szerokie spek-
trum metod i narzędzi marketingowych kładzie akcent na kwestie techniczne oraz 
sprawność operacyjną tych instrumentów, nie traktując omawianych zagadnień jako 
jednego holistycznego, metaprocesu marketingowego natury relacyjnej. 

Ponadto należy zaznaczyć, że oprócz braku kompleksowego traktowania oma-
wianych zagadnień, w piśmiennictwie krajowym pracownika i klienta nie potrakto-
wano jako aktywów i zasobu strategicznego przedsiębiorstwa w sposób szczegóło-
wy i metodyczny, co dałoby podstawę do badania ich potencjału. Tematyka badania 
satysfakcji i lojalności klienta, jak również poziomu motywacji pracowników – 
obecna w rozproszonej formie w działaniach agencji badawczych i firm konsultingo-
wo-szkoleniowych – jest również słabo obecna w praktyce biznesowej większości 
polskich firm.

3. Główne wyzwania analityczne

Kluczowym zagadnieniem badawczym, jakie aktualnie formułuje praktyka mene-
dżerska, jest przedstawienie całościowego procesu budowania długotrwałych relacji 
firmy z jej klientami (zewnętrznymi oraz wewnętrznymi) oraz dogłębne poznanie 
wszystkich czynników determinujących poziom omawianych relacji. Ponadto nie-
zwykle istotnym problemem z perspektywy zarówno badawczo-naukowej, jak  
i praktyki biznesowej jest wykazanie istnienia relacji o charakterze przyczynowo-
-skutkowym występującej między zjawiskami motywacji pracowników a satysfak-
cją i lojalnością klientów. 

Zasadności podjęcia omawianego kierunku badawczego przez różne gremia na-
ukowe dowodzi duża luka wiedzy i doświadczenia praktyki w badanym obszarze. 
Potwierdzają to następujące argumenty:
 • Dokładna analiza relacji występujących między satysfakcją i motywacją pra-

cowników a satysfakcją i lojalnością klientów (wraz z analizą zmiany siły od-
działywania w kolejnych okresach sprawozdawczych) pozwoli na precyzyjną 
charakterystykę całego procesu oraz umożliwi zbudowanie metamodelu marke-
tingowego budowania trwałych relacji firmy z jej głównymi interesariuszami. 
Możliwość dokładnego pomiaru tak złożonego i istotnego dla funkcjonowania 
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148 Łukasz Skowron

organizacji procesu pozwoli podmiotom wykonywującym dane analizy na osiąg- 
nięcie trwałej przewagi konkurencyjnej na rynku poprzez precyzyjne dostoso-
wanie rozwiązań organizacyjnych, zarządczych oraz marketingowych do aktual-
nych potrzeb i oczekiwań swoich pracowników i klientów. 

 • W praktyce polskich przedsiębiorstw klienta traktuje się wyłącznie jako podmiot 
zewnętrzny, a konsekwencją tego jest stosowanie Porterowskiej logiki w budo-
waniu relacji rynkowych (kategoria siły przetargowej jako czynnik atrakcyjno-
ści sektora). Klient jest postrzegany jako potencjalny adresat oferty handlowej, 
którego można „otwierać” na firmę i jej ofertę przez zintegrowane działania ko-
munikacyjne (szeroko rozumianą promocję). Ze strony firm brak natomiast wie-
dzy o „potencjale” tego klienta, co sprawia, że podejmowane działania promo-
cyjne są w dużym stopniu „strzelaniem w ciemno”. Również oferowane modele 
biznesu (w rozumieniu całościowej koncepcji angażowania zasobów i budowa-
nia przewag dla tworzenia wartości firmy/generowania zysku) przyjmują mil-
cząco założenie o oczywistości zachowań klienta. Klient rzadko jest postrzegany 
jako interesariusz, z którym należy budować trwałą więź lojalności i wspólnoty 
interesu.

 • Badania zarówno satysfakcji i lojalności klienta, jak i satysfakcji i motywacji 
pracownika powinny być podstawową funkcją diagnostyczną w polityce zarzą-
dzania jakością. Poza oczywistą przydatnością w praktyce osiągania sukcesu 
rynkowego utrwalałyby również zmianę w postrzeganiu kategorii jakości: od 
zgodności z formalnym porządkiem technicznym i organizacyjnym, wyrażanym 
w normach ISO, do standardu definiowanego przez głównych interesariuszy or-
ganizacji – jej pracowników oraz klientów (koncepcja bliska Total Quality Ma-
nagement).

 • Analiza parametryczna potencjału klienta zewnętrznego oraz wewnętrznego 
może znaleźć miejsce w teorii i praktyce zarządzania strategicznego jako roz- 
winięcie szkoły zasobowej. Jeśli zarzuca się jej opisowe podejście do diagnozo-
wania potencjału strategicznego organizacji, to mierzenie poziomu motywacji 
pracowników i satysfakcji klientów wychodzi naprzeciw postulatowi pełniejsze-
go wykorzystania metod ilościowych w diagnozie strategicznej. Ponadto, w myśl 
założeń takiej filozofii zarządzania, w budowaniu relacji z klientem zewnętrz-
nym i wewnętrznym (której miarą są satysfakcja, lojalność i motywacja) należy 
upatrywać rozwoju tzw. kapitału klienckiego oraz pracowniczego jako ważnych 
składników aktywów niematerialnych każdej organizacji.

4. Holistyczne narzędzie pomiarowe

Dzięki zastosowaniu holistycznego modelu o charakterze relacyjnym będzie możli-
we pokazanie, które z analizowanych zmiennych mają największy wpływ na po-
szczególne badane grupy interesariuszy organizacji, a także tego, w jaki sposób 
mogą być kształtowane przez system i praktykę zarządzania. 
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Autor proponuje, aby do celów pomiarowych w obszarze analizy i wyznaczania 
indeksów satysfakcji i lojalności klientów oraz motywacji i satysfakcji pracowni-
ków wykorzystać metodykę badań (modeli) ścieżkowych. Za takim rozwiązaniem 
przemawiają liczne opracowania literaturowe, które podkreślają wysoką elastycz-
ność omawianych narzędzi analitycznych, umożliwiającą ich szerokie zastosowanie 
(w perspektywie zarówno przedmiotu badania, jak i charakteru sektora/rynku). Po-
nadto modele ścieżkowe należy obecnie traktować jako najbardziej zaawansowane 
metody pomiaru omawianych zjawisk, co potwierdzają główne zalety prezentowa-
nych rozwiązań [Skowron 2010, s. 184-185]:
 – dokładne przedstawienie i zbadanie procesów budowania złożonych zjawisk 

marketingowych (np. satysfakcja klientów, motywacja pracowników, postrzega-
nie atrakcyjności miejsca/marki/firmy),

Rys. 2. Model EPSI (European Performance Satisfaction Index)

Źródło: [Johnson Michael 2001, s. 243 ].

Rys. 3. Model ACSI (American Customer Satisfaction Index)

Źródło: [Arbor, s. 34].
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Rys. 4. Model ISMP pomiaru poziomu satysfakcji i motywacji pracowników

Źródło: model ISMP badania satysfakcji i motywacji pracowników [www.totaleffect.pl].

Rys. 5. Schemat holistycznego modelu relacyjnego

Źródło: opracowanie własne.
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 – uzyskanie danych pozwalających na wyliczenie zależności występujących mię-
dzy poszczególnymi zmiennymi opisywanego modelu,

 – wyznaczenie głównych (kluczowych) czynników kształtujących dane zjawisko 
(przez analizę wpływu całościowego),

 – możliwość dokładnego pomiaru poziomu dopasowania budowanego modelu do 
zaobserwowanej rzeczywistości rynkowej (przez wykorzystanie statystycznych 
mierników, tj.: wskaźniki GoF, R2, Cronbachs Alpha, AVE i innych).
W praktyce rynkowej do pomiaru poziomu satysfakcji i lojalności klientów  

z zastosowaniem analizy ścieżkowej wykorzystuje się głównie jeden z dwóch mode-
li badawczych: ACSI (American Customer Satisfaction Index) lub EPSI (European 
Performance Satisfaction Index). Dokładna charakterystyka wymienionych modeli 
jest tematem wielu opracowań w literaturze polskiej i zagranicznej3, natomiast ich 
ramowa konstrukcja została przedstawiona na rys. 2 i 3. 

W przypadku pomiaru poziomu motywacji i satysfakcji pracowników z wyko-
rzystaniem modeli ścieżkowych na rynku polskim mamy do czynienia z modelem 
ISMP (Indeks Satysfakcji i Motywacji Pracownika) opracowanym na bazie europej-
skiego modelu EEI (European Employee Index) – rys. 4.

Główna idea modelu holistycznego polega na połączeniu prezentowanych  
(rys. 2-4) narzędzi pomiarowych w jeden metamodel analityczny. Dzięki takiemu 
podejściu będzie możliwe uzyskanie informacji odnośnie do zakresu i siły oddziały-
wania oraz „luki czasowej” występujących między zjawiskami satysfakcji i moty-
wacji pracowników a satysfakcji i lojalności klientów (rys. 5).

5. Podsumowanie

Podsumowując rozważania prowadzone w niniejszym artykule, należy podkreślić 
potrzebę wypełnienia luki świadomości i wiedzy o pracowniku i kliencie, którą uza-
sadniają argumenty natury poznawczej i utylitarnej. W szczególności dotyczy ona:
 • Zoperacjonalizowania kategorii pracownika i klienta i ich potencjału mierzone-

go w sposób holistyczny, m.in. indeksami satysfakcji i motywacji, oraz pozio-
mem lojalności, procesowego ujęcia całościowego rozwoju tego potencjału, 
jako źródła dochodu firmy, a także pomiaru tego potencjału. 

 • Poszukiwania związku między potencjałem pracowników i klientów danej orga-
nizacji oraz ich wpływem na wyniki finansowe osiągane przez dane firmy i in-
stytucje, kiedy jednym z efektów zarządzania jest budowanie tego potencjału 
(jaki efekt wymierny dla firmy przynosi zmiana poziomu motywacji/satysfakcji 
pracowników oraz satysfakcji/lojalności jej klientów). 

 • Formułowania przesłanek dla praktyki menedżerskiej, tj. takiej, która urucha-
mia, podtrzymuje i rozwija proces budowania długotrwałych obopólnie korzyst-
nych relacji na płaszczyznach firma–klient (zewnętrzny i wewnętrzny). 

3 Zob. np.: [Johnson Michael 1998; Skowron, Skowron 2012].
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HOLISTIC RELATIONAL MODEL OF EMPLOYEE’S 
MOTIVATION AND CUSTOMER’S SATISFACTION 

Summary: In the article its author presents the problem of a holistic measurement of the 
phenomena of employee’s motivation and satisfaction as well as customer’s satisfaction and 
loyalty, which will allow to determine the strength of the relationships between the 
aforementioned areas. For the analytical purposes of the described research process the author 
proposed and described main path relation models used for the measurement of the mentioned 
above marketing occurrences. 

Keywords: consumer satisfaction, employee motivation, path relation models.
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