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Lukasz Skowron
Politechnika Lubelska

HOLISTYCZNY MODEL RELACYJNY
MOTYWACJI PRACOWNIKA I SATYSFAKCJI KLIENTA

Streszczenie: W niniejszym artykule autor porusza problem calosciowego pomiaru zjawisk
motywacji i satysfakcji pracownika oraz satysfakcji i lojalnosci klienta umozliwiajacego wy-
znaczenie sily zaleznos$ci wystepujacej miedzy omawianymi obszarami. Do celow analitycz-
nych badanego procesu badawczego zostaly zaproponowane i scharakteryzowane glowne
modele $ciezkowe stuzace do pomiaru omawianych zjawisk marketingowych.

Slowa kluczowe: satysfakcja klienta, motywacja pracownika, modele $ciezkowe.

1. Wstep

Tematyka zaréwno zachowan rynkowych klientow, jak i motywacji pracownikow
byla na przestrzeni ostatnich lat czesto podejmowanym zagadnieniem badawczym.
Wynika to w gltéwnej mierze z zaobserwowanego wzrostu znaczenia zasobow nie-
materialnych organizacji w budowaniu ich pozycji rynkowe;j' (patrz rys. 1) oraz wy-
nikajacej z tego potrzeby wprowadzenia kwantyfikacji takich, dotychczas niemie-
rzalnych obszarow, jak satysfakcja i lojalnos¢ klientéw czy motywacja pracownikow.

Srodowisko specjalistow dysponuje w tym zakresie gtéwnie wiedza koncentru-
jaca sie na polemice wokot zarowno zachowan pracowniczych, jak i przebiegu sa-
mego procesu zakupowego. Istnieje szereg strukturalnych i opisowych, teoretycz-
nych modeli tlumaczacych na réznym poziomie szczegdlowosci istote oraz
uwarunkowania zachowan wymienionych grup interesariuszy organizacji, a takze
modeli wyjasniajacych osobno proces ksztaltowania motywacji pracownikéw oraz
satysfakcji i lojalno$ci klienta. Brak natomiast przedstawienia omawianych zagad-
nien w sposob cato$ciowy, ukazujacy zalezno$ci natury przyczynowo-skutkowej
wystepujace miedzy opisywanymi zjawiskami. Mozna zatem dostrzec potrzebe
stworzenia holistycznego modelu pomiarowego, ktory pomoze w dogltebnym zro-
zumieniu poruszanej problematyki, co w konsekwencji pozwoli przedsigbiorstwom

! Prezentowane na rys. 1 wyniki pokazujg, ze w okresie 1975-2005 stosunek wplywu wartosci
czynnikow niematerialnych i materialnych na warto$¢ rynkowa firm ulegt odwrdceniu.
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Rys. 1. Warto$¢ rynkowa firm dziatajacych na terenie USA (S&P 500)
7Zrédto: [Ocean Tomo’s Annual Study... 2013].

w sposob bardziej skuteczny, $wiadomy i catoSciowy zarzadza¢ swoimi relacjami z
omawianymi grupami interesariuszy (wewnetrznymi — pracownikami, a takze ze-
wnetrznymi — klientami indywidualnymi i/lub instytucjonalnymi).

2. Rownolegly pomiar motywacji pracownikow
i satysfakcji klientow

W badaniach na rynkach zachodnich rozwinat si¢ nurt poszukiwania zwigzkéw mie-
dzy satysfakcja klientow, wyrazang migdzy innymi w glosowaniu nad przyznawa-
niem poszczegdlnym podmiotom prestizowych nagrod, a wynikami ich dziatalnosci,
opisanymi jako wektor wielu zmiennych?. Dajg one petny obraz prawdziwych Zrodet
sukcesu firm, pokazuja sens ,,budowania klienta” jako zasobu przedsigbiorstwa, a w
wielu przypadkach stanowig warto§ciowy materiat empiryczny dla planowania dzia-
tan restrukturyzacyjnych. Ta filozofia myslenia o firmie z pozycji jej klienta powinna
by¢ upowszechniana na naszym rynku.

Nalezy jednakze zaznaczy¢, ze zjawiska zardowno motywacji pracownikow, jak
i satysfakcji i lojalnosci klienta nie zostaly dotychczas zoperacjonalizowane w taki
sposob, aby stanowily jednoczesnie holistyczny i autonomiczny problem natury
praktyczno-badawczej. W praktyce badawczej polskich przedsiebiorstw brak dzia-
tan marketingowych majacych na celu pozyskanie szczegotowej wiedzy o kliencie
i pracowniku w aspektach ich oczekiwan, preferencji i procesu warto$ciowania
danej organizacji i jej oferty (w perspektywie poszczeg6dlnych ptaszczyzn analitycz-
no-problemowych). Ponadto mozna dostrzec brak parametrycznej analizy klienta
oraz pracownika i wyceny ich potencjatu jako zasobu przedsiebiorstwa. Posiadanie
wiedzy o wymienionych grupach interesariuszy organizacji i ich warto§ciowanie
jako inwestycji jest niezb¢dne dla umacniania pozycji konkurencyjnej przedsicbior-

2 Zob. np.: [Johnson Michael 1998; Hendricks, Singhal 2001a; Hendricks, Singhal 2001b].
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stwa na rynku. Obecnie marketing stoi u progu nowej filozofii i wymaga nowego
paradygmatu.

Problematyka warto§ciowania klienta i pracownika jako zasobow przedsigbior-
stwa jest sygnalizowana w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego (szcze-
gblnie w nurcie behawioralnym i szkét ,,zasobowych”), marketingu (wspolczesne
koncepcje marketingu relacji, wartosci, CRM, HRM), a takze dotyczacej tematyki
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Klienta definiuje si¢ jako uczestnika rynku,
aktywnego interesariusza, adresata oferty rynkowej, rzadziej — jako partnera dla pro-
ducenta. Pracownik jest najczesciej postrzegany jako gldowny nosnik i tworca know-
-how w organizacji i niezmiernie rzadko dostrzega si¢ jego istotng rol¢ w procesie
budowania dlugotrwatych relacji firmy z jej klientami zewnetrznymi. Szerokie spek-
trum metod 1 narzedzi marketingowych kladzie akcent na kwestie techniczne oraz
sprawno$¢ operacyjna tych instrumentow, nie traktujac omawianych zagadnien jako
jednego holistycznego, metaprocesu marketingowego natury relacyjne;j.

Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze oprocz braku kompleksowego traktowania oma-
wianych zagadnien, w pismiennictwie krajowym pracownika i klienta nie potrakto-
wano jako aktywow i zasobu strategicznego przedsigbiorstwa w sposob szczegoto-
wy 1 metodyczny, co daloby podstawe do badania ich potencjatu. Tematyka badania
satysfakcji 1 lojalnosci klienta, jak réwniez poziomu motywacji pracownikow —
obecna w rozproszonej formie w dziataniach agencji badawczych i firm konsultingo-
wo-szkoleniowych — jest rowniez stabo obecna w praktyce biznesowej wigkszosci
polskich firm.

3. Gléwne wyzwania analityczne

Kluczowym zagadnieniem badawczym, jakie aktualnie formutuje praktyka mene-

dzerska, jest przedstawienie cato$ciowego procesu budowania dtugotrwatych relacji

firmy z jej klientami (zewngtrznymi oraz wewnetrznymi) oraz doglebne poznanie
wszystkich czynnikéw determinujacych poziom omawianych relacji. Ponadto nie-
zwykle istotnym problemem z perspektywy zaréwno badawczo-naukowej, jak

1 praktyki biznesowej jest wykazanie istnienia relacji o charakterze przyczynowo-

-skutkowym wystepujacej miedzy zjawiskami motywacji pracownikow a satysfak-

cja i lojalnoscia klientow.

Zasadnosci podjecia omawianego kierunku badawczego przez rézne gremia na-
ukowe dowodzi duza luka wiedzy i doswiadczenia praktyki w badanym obszarze.
Potwierdzaja to nastgpujace argumenty:

e Doktadna analiza relacji wystepujacych miedzy satysfakcjg i motywacjg pra-
cownikow a satysfakcja i lojalnoscia klientow (wraz z analizg zmiany sity od-
dzialywania w kolejnych okresach sprawozdawczych) pozwoli na precyzyjna
charakterystyke catego procesu oraz umozliwi zbudowanie metamodelu marke-
tingowego budowania trwatych relacji firmy z jej gléwnymi interesariuszami.
Mozliwos¢ doktadnego pomiaru tak ztozonego i istotnego dla funkcjonowania



148 Lukasz Skowron

organizacji procesu pozwoli podmiotom wykonywujacym dane analizy na osiag-
nigcie trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku poprzez precyzyjne dostoso-
wanie rozwigzan organizacyjnych, zarzadczych oraz marketingowych do aktual-
nych potrzeb i oczekiwan swoich pracownikow i klientow.

* W praktyce polskich przedsigbiorstw klienta traktuje si¢ wytacznie jako podmiot
zewngtrzny, a konsekwencja tego jest stosowanie Porterowskiej logiki w budo-
waniu relacji rynkowych (kategoria sity przetargowej jako czynnik atrakcyjno-
sci sektora). Klient jest postrzegany jako potencjalny adresat oferty handlowej,
ktorego mozna ,,otwiera¢” na firme i jej oferte przez zintegrowane dziatania ko-
munikacyjne (szeroko rozumiang promocj¢). Ze strony firm brak natomiast wie-
dzy o ,,potencjale” tego klienta, co sprawia, ze podejmowane dziatania promo-
cyjne s3 w duzym stopniu ,,strzelaniem w ciemno”. Réwniez oferowane modele
biznesu (w rozumieniu calosciowej koncepcji angazowania zasoboéw i budowa-
nia przewag dla tworzenia wartosci firmy/generowania zysku) przyjmuja mil-
czaco zatozenie o oczywistosci zachowan klienta. Klient rzadko jest postrzegany
jako interesariusz, z ktorym nalezy budowac¢ trwalg wiez lojalnosci i wspolnoty
interesu.

e Badania zaréwno satysfakcji i lojalno$ci klienta, jak i satysfakcji i motywacji
pracownika powinny by¢ podstawowg funkcjg diagnostyczng w polityce zarza-
dzania jako$cig. Poza oczywista przydatnoscia w praktyce osiggania sukcesu
rynkowego utrwalatyby rowniez zmiang w postrzeganiu kategorii jako$ci: od
zgodnosci z formalnym porzadkiem technicznym i organizacyjnym, wyrazanym
w normach ISO, do standardu definiowanego przez gtdéwnych interesariuszy or-
ganizacji — jej pracownikow oraz klientow (koncepcja bliska Total Quality Ma-
nagement).

* Analiza parametryczna potencjatu klienta zewngtrznego oraz wewngtrznego
moze znalez¢ miejsce w teorii 1 praktyce zarzgdzania strategicznego jako roz-
wini¢cie szkoty zasobowe;j. Jesli zarzuca si¢ jej opisowe podejscie do diagnozo-
wania potencjatu strategicznego organizacji, to mierzenie poziomu motywacji
pracownikow i satysfakcji klientow wychodzi naprzeciw postulatowi petniejsze-
go wykorzystania metod iloSciowych w diagnozie strategicznej. Ponadto, w mysl
zatozen takiej filozofii zarzgdzania, w budowaniu relacji z klientem zewngtrz-
nym i wewnetrznym (ktorej miarg sg satysfakcja, lojalno$¢ i motywacja) nalezy
upatrywac rozwoju tzw. kapitatu klienckiego oraz pracowniczego jako waznych
sktadnikow aktywow niematerialnych kazdej organizacji.

4. Holistyczne narzedzie pomiarowe

Dzigki zastosowaniu holistycznego modelu o charakterze relacyjnym bedzie mozli-
we pokazanie, ktore z analizowanych zmiennych maja najwigkszy wptyw na po-
szczegblne badane grupy interesariuszy organizacji, a takze tego, w jaki sposob
mogg by¢ ksztattowane przez system i praktyke zarzadzania.
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Autor proponuje, aby do celow pomiarowych w obszarze analizy i wyznaczania
indeksow satysfakcji i lojalnos$ci klientow oraz motywacji i satysfakcji pracowni-
kéw wykorzysta¢ metodyke badan (modeli) $ciezkowych. Za takim rozwigzaniem
przemawiajg liczne opracowania literaturowe, ktore podkreslaja wysoka elastycz-
no$¢ omawianych narzgdzi analitycznych, umozliwiajacg ich szerokie zastosowanie
(w perspektywie zar6wno przedmiotu badania, jak i charakteru sektora/rynku). Po-
nadto modele $ciezkowe nalezy obecnie traktowac jako najbardziej zaawansowane
metody pomiaru omawianych zjawisk, co potwierdzaja gtowne zalety prezentowa-
nych rozwiazan [Skowron 2010, s. 184-185]:

— doktadne przedstawienie i zbadanie proceséw budowania zlozonych zjawisk
marketingowych (np. satysfakcja klientow, motywacja pracownikow, postrzega-
nie atrakcyjnosci miejsca/marki/firmy),

Lojalnosé

A\
Postrzegana ‘v\‘
SEWS ELGE]

s
— [/
Produktow

Rys. 2. Model EPSI (European Performance Satisfaction Index)
Zrodto: [Johnson Michael 2001, s. 243 1.

Postrzegana Jakos¢

Skargi
Klientow

Postrzegana Zadowolenie Klienta
Wartos¢ (ACSI)

Oczekiwania Lojalnos¢
Klienta Klientow

Rys. 3. Model ACSI (American Customer Satisfaction Index)
Zrédto: [Arbor, s. 34].
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Zr6dto: model ISMP badania satysfakcji i motywacji pracownikow [www.totaleffect.pl].

Rozwoj osobisty

Rys. 4. Model ISMP pomiaru poziomu satysfakcji i motywacji pracownikow
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Rys. 5. Schemat holistycznego modelu relacyjnego
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— uzyskanie danych pozwalajacych na wyliczenie zaleznosci wystepujacych mig-
dzy poszczegolnymi zmiennymi opisywanego modelu,

— wyznaczenie gtownych (kluczowych) czynnikéw ksztattujacych dane zjawisko
(przez analize wplywu catosciowego),

— mozliwo$¢ doktadnego pomiaru poziomu dopasowania budowanego modelu do
zaobserwowanej rzeczywistosci rynkowej (przez wykorzystanie statystycznych
miernikow, tj.: wskazniki GoF, R%, Cronbachs Alpha, AVE i innych).

W praktyce rynkowej do pomiaru poziomu satysfakcji i lojalnosci klientow
z zastosowaniem analizy $ciezkowej wykorzystuje si¢ gtdéwnie jeden z dwdch mode-
li badawczych: ACSI (American Customer Satisfaction Index) lub EPSI (European
Performance Satisfaction Index). Dokladna charakterystyka wymienionych modeli
jest tematem wielu opracowan w literaturze polskiej i zagranicznej?®, natomiast ich
ramowa konstrukcja zostata przedstawiona na rys. 2 1 3.

W przypadku pomiaru poziomu motywacji i satysfakcji pracownikéw z wyko-
rzystaniem modeli $ciezkowych 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.

Gloéwna idea modelu holistycznego polega na potaczeniu prezentowanych
(rys. 2-4) narzedzi pomiarowych w jeden metamodel analityczny. Dzicki takiemu
podejsciu bedzie mozliwe uzyskanie informacji odno$nie do zakresu i sity oddziaty-
wania oraz ,,luki czasowej” wystepujacych miedzy zjawiskami satysfakcji i moty-
wacji pracownikow a satysfakeji i lojalnosci klientow (rys. 5).

5. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania prowadzone w niniejszym artykule, nalezy podkresli¢

potrzebe wypetnienia luki $wiadomosci i wiedzy o pracowniku i kliencie, ktorg uza-

sadniajg argumenty natury poznawczej i utylitarnej. W szczego6lnosci dotyczy ona:

* Zoperacjonalizowania kategorii pracownika i klienta i ich potencjalu mierzone-
go w sposob holistyczny, m.in. indeksami satysfakcji i motywacji, oraz pozio-
mem lojalno$ci, procesowego ujgcia catoSciowego rozwoju tego potencjatu,
jako zrodta dochodu firmy, a takze pomiaru tego potencjatu.

*  Poszukiwania zwigzku miedzy potencjatem pracownikoéw i klientow danej orga-
nizacji oraz ich wptywem na wyniki finansowe osiggane przez dane firmy i in-
stytucje, kiedy jednym z efektow zarzadzania jest budowanie tego potencjatu
(jaki efekt wymierny dla firmy przynosi zmiana poziomu motywacji/satysfakcji
pracownikow oraz satysfakcji/lojalnosci jej klientow).

*  Formulowania przestanek dla praktyki menedzerskiej, tj. takiej, ktora urucha-
mia, podtrzymuje i rozwija proces budowania dtugotrwatych obopo6lnie korzyst-
nych relacji na ptaszczyznach firma—klient (zewngtrzny i wewnetrzny).

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.





