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Streszczenie: Autorzy w swoich badaniach prowadzonych w obrgbie dwoch sektorow (ushugi
bankowe oraz centra handlowe) w perspektywie trzech corocznych okresow sprawozdaw-
czych poddali analizie zwigzki wystgpujace pomiedzy zmianami indeksow pracowniczych
(motywacja i satysfakcja) a klienckich (satysfakcja i lojalno$¢). Wyniki badan sugeruja wy-
stepowanie silnych relacji migdzy zmianami obszaréw satysfakcji pracownikow a klientow
z zaznaczeniem wystgpowania przesunigcia czasowego, ktore nazwano ,,luka czasowa”. Wy-
kazane silne zaleznosci, wystepujace w perspektywie ,,luki czasowe;j”, sugeruja, iz nalezy by¢
bardzo ostroznym z analizg efektéw rynkowych wprowadzanych zmian w obrgbie szeroko
rozumianej polityki HRM, gdyz jak wynika z badan, miedzy pojawieniem si¢ ,,bodZca” a wy-
stapieniem efektow po stronie klienta wystgpuje przesuni¢cie czasowe. Ponadto uzyskane
wyniki pozwalaja zatozy¢, iz okres ,,luki czasowej” jest zalezny zaréwno od charakteru wpro-
wadzanych zmian, jak i od sektora obj¢tego badaniem.

Stowa kluczowe: motywacja i satysfakcja pracownikow, satysfakcja i lojalno$¢ klientow,
modele $ciezkowe, luka czasowa.

Summary: The authors in their survey conducted in two business sectors (banking service and
shopping malls) in the perspective of three annual research periods concentrate on the relation
between employee indexes (motivation and satisfaction) and customer indexes (satisfaction and
loyalty). Research results confirm strong correlations between changes in the employee and cus-
tomer indexes with the presence of the time shift which authors entitled the “time loop”. Its pres-
ence suggests the need of extreme carefulness in the process of analyzing the effects of changes
implemented in the field of the HRM (as research shows between the impulse in the employee
area and the effect in the customer area there is a time shift of minimum 1 year). Additionally,
the conducted research shows that the duration of the analyzed “time loop” occurrence is strictly
connected to the character of the changes and the examined business sector.

Keywords: employee and satisfaction of employees, satisfaction and loyalty of customers,
SEM, time loop.
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1. Wstep

Celem glownym badan prezentowanych przez autoréw w niniejszym artykule byto
wykazanie istnienia relacji tgczacych procesy pracownicze i klienckie — pierwsze
opisywane przez poziom motywacji i satysfakcji pracownika, drugie wyrazane po-
ziomem satysfakcji i lojalnosci klienta. Wyniki prowadzonych badan pokazuja, ze
w przestrzeni rynku, ktory tworza rozni jego uczestnicy, w tym dwaj gtowni aktorzy:
konsumenci i klienci nabywajacy wszelkie dobra oraz pracownicy przedsigbiorstw
1 instytucji, produkujacy i dostarczajacy te dobra na rynek, mamy tak naprawde do
czynienia z jednym makroprocesem, taczacym kazdg firme z rynkiem. Jest to pro-
ces generowania wartosci dla klienta i konsumowania tej wartosci przez klienta.
Rozstrzyga on o obecnosci firm na rynku, jako$ci obstugi tego rynku oraz, finalnie,
o sukcesie lub niepowodzeniu biznesowym kazdego podmiotu i kazdej inicjatywy
gospodarczej. Szukany zwigzek: pracownik — klient, ktéry wydaje si¢ dos¢ logiczny
1 intuicyjny, nie jest jak dotad w literaturze przedmiotu doktadnie zbadany i zde-
finiowany, a co za tym idzie — nie mozna jednoznacznie okresli¢ jego charakteru,
kierunku oraz skali wzajemnego oddziatywania.

W przypadku analizy omawianego zwiazku gtowny problem natury metodycz-
nej wynika z koniecznosci przeprowadzania badan w kilku nastepujacych po sobie
okresach sprawozdawczych w obu $rodowiskach celem diagnozy nie tylko relacji
pomiedzy oboma badanymi zjawiskami w tym samym okresie sprawozdawczym,
ale réwniez analizy zjawiska tak zwanej luki czasowej pomiedzy zmianami indek-
sow obu badanych grup interesariuszy.

W celu wykazania istnienia omawianej powyzej relacji autorzy przeprowadzili
badania klientow i pracownikow szeregu podmiotow z dwoch kategorii — z grupy
jednostek handlowych (wielkopowierzchniowe centra handlowe) oraz jednostek
ustlugowych (banki) — powtdrzone trzykrotnie, w rocznych odst¢pach czasu. Na-
stepnie zas wyniki pomiaru proceséw klienckich danej jednostki zestawione zostaty
z odpowiadajacymi im wynikami pomiaru jej pracownikéw oraz poddane ocenie
zardwno w ujeciu bezposrednim, jak i w szerszym przekroju czasowym (biorac pod
uwagg jednoroczne oraz dwuletnie przesunigcie czasowe, ktore autorzy badania na-
zwali ,,lukg czasowg”).

2. Zwiazek satysfakcji pracownika z zadowoleniem klienta
w Swietle badan wtéornych

Zwigzek pomiedzy poziomem motywacji i satysfakcji pracownika a poziomem za-
dowolenia klienta oraz jego ewentualng lojalnoscig wydaje si¢ logicznym i racjo-
nalnym elementem relacji taczacej przedsigbiorstwo i jego otoczenie, tym samym
za$ od wielu lat znajduje si¢ w centrum zainteresowania badaczy oraz praktykow
biznesu. Warto jednak podkresli¢, iz zwigzki pomigdzy obiema grupami procesow
nie s3 do konca jednoznaczne, za$ funkcjonujace w literaturze badania dowodza
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ich r6znego charakteru i zakresu, pozostajacego pod silnym wplywem rodzaju dzia-
falno$ci podmiotu, rozwazanej branzy czy tez przyjetych czynnikow moderujacych
[Skowron, Gasior 2017, s. 108].

Bardzo ciekawa probe analizy omawianego zwiazku relacyjnego podjeli w swo-
ich badaniach J.K. Harter, F.L. Schmidt i T.L. Hayes, przeprowadzajac metaanalizg
na podstawie danych uzyskanych z 42 projektow badawczych zrealizowanych w ob-
rebie 36 firm i instytucji (np.: obiekty handlowe, banki, firmy ubezpieczeniowe,
szkoty, podmioty gastronomiczne). Badania prowadzone przez autorow koncentro-
waly si¢ glownie na aspektach zwigzkdéw pomigdzy satysfakcjg pracownikow oraz
ich zaangazowaniem a satysfakcja konsumenta, zyskiem i efektywnos$cia analizo-
wanych podmiotéw rynkowych, rotacja personelu i poziomem wypadkow [Harter,
Schmidt, Hayes 2002, s. 268].

Autorzy w swoich badaniach wykazali istnienie stosunkowo umiarkowanej
(cho¢ istotnej ze statystycznego punktu widzenia) korelacji pomi¢dzy zadowole-
niem pracownika i jego zaangazowaniem a satysfakcja i lojalno$cig klienta (Srednie
wspotczynniki korelacji Pearsona wyniosty odpowiednio 0,32 oraz 0,33), a takze
efektywnoscig przedsigbiorstwa (0,20 i 0,25). W tym miejscu nalezy jednakze pod-
kresli¢ gtéwny problem uzyskanych wynikow, gdyz nie okreslaja one w sposob bez-
posredni kierunku obserwowanych relacji, cho¢ sami autorzy, positkujac si¢ pracami
J.H. Fleminga, zaktadaja, iz to satysfakcja i zaangazowanie pracownika sg zrodtem
obserwowanych efektow [patrz: Fleming (ed.) 2000].

Bardzo zblizone wnioski wyciagneli ze swoich badan S.P. Brown oraz S.K. Lam.
Autorzy w prowadzonej metaanalizie badali zwigzki pomiedzy satysfakcjg pracow-
nika, zadowoleniem klienta oraz jakoscig ustug. Proba badawcza liczyta tacznie
6680 respondentow. Uzyskane wyniki pokazaty srednig wazong korelacje pomigdzy
analizowanymi obszarami zadowolenia (pracownikow a klientow) na poziomie 0,25
oraz pomiedzy satysfakcja pracownika a jako$cia ustug wynoszaca 0,29 [Brown,
Lam 2008, s. 243-255]. Ponadto powyzsze badania dowodza, iz jako$¢ ushugi stano-
wi czynnik posredniczacy (tak zwany moderator) pomigdzy satysfakcjg pracownika
a zadowoleniem klienta.

Analizg relacji zachodzacych na ptaszczyznie pracownik—klient (w perspekty-
wie zjawiska satysfakcji obu grup interesariuszy) zajmowali si¢ rowniez H. Jeon
i B. Choi, ktorzy za obszar swoich rozwazan wybrali rynek ustug edukacyjnych
[Jeon, Choi 2012, s. 332-341]. W modelu pracowniczym autorzy uwzglednili takie
obszary, jak: role pracownika w organizacji, konflikty rol, satysfakcja z pracy, zaan-
gazowanie oraz che¢é¢ kontynuowania pracy w obecnym miejscu. Natomiast model
kliencki obejmowat: jakos¢ interakcji, jakos¢ wyniku procesu ustugowego, satys-
fakcje klienta, jego zaufanie oraz lojalnos¢. W swoich analizach autorzy skupili si¢
w glownej mierze na wystepowaniu, zakresie oraz kierunku zaleznos$ci migdzy sa-
tysfakcja obu grup interesariuszy.

Wyniki przeprowadzonych analiz potwierdzily wystgpowanie statystycznie
istotnej zaleznosci pomigdzy satysfakcja pracownika a satysfakcja klienta. Ponad-
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to badania nasungty niezwykle interesujgce spostrzezenie, iz analizowany zwigzek
jest w gtéwnej mierze wypadkowa dwoch zmiennych charakteryzujacych samego
pracownika: jego wiary w siebie i w swoje umiejetnosci oraz nastawienia na koope-
racje i wspolprace z innymi. Autorzy dostrzegli, iz wraz z intensyfikacja omawia-
nych cech pracowniczych ro$nie rowniez wpltyw poziomu satysfakcji do§wiadczane;j
przez pracownika na poziom satysfakcji odczuwanej przez klienta.

Pierwszymi badaczami, ktorzy zwrécili w swoich pracach uwage na dwukierun-
kowg forme relacji wystepujacych pomiedzy procesami pracowniczymi a kliencki-
mi, byli M. Salanova, S. Agut oraz J.M. Peir6 [2005, s. 1217]. Autorzy koncentrowa-
li si¢ na analizie relacji miedzy lojalnoscia klienta a warunkami $wiadczenia ustug
(service climate), rozumianymi jako spostrzezenia pracownika odno$nie do praktyk,
procedur i zachowan dotyczacych obstugi klienta i jako$ci oferowanych ustug, kto-
re s3 w organizacji oczekiwane, jak rowniez przez nig propagowane i nagradzane.
Model badawczy opracowany przez autorow zaktadat, iz warunki §wiadczenia ustug
pozostaja pod wptywem zasobow organizacji (np. stosowana technologia, poziom
autonomii i wyszkolenia pracownikéw, stosunki interpersonalne wewnatrz organi-
zacji). W tym przypadku lojalno$¢ klienta ksztattowana byla przez subiektywnie
postrzegang efektywnos¢ pracownika i jak pokazaty wyniki prowadzonych badan,
sama w sobie oddziatywala takze posrednio na przedstawione uprzednio warunki
$wiadczenia ushugi.

Reasumujac, wyniki prowadzonych badan pokazaty, ze [Skowron, Gasior 2017,
s. 111]:

*  wplyw zasobow organizacji na warunki $wiadczenia ustug, a tym samym na po-
strzegang efektywnos¢ pracownikow oraz lojalno$¢ klientow nie jest bezposred-
ni, wyraza si¢ natomiast poprzez ksztaltowanie zaangazowania pracownikow;

*  wplyw zaangazowania pracownikéw na klientéw nie jest bezposredni, czynni-
kiem posredniczacym sa tutaj warunki §wiadczenia ustug;

* istnieje wplyw postrzeganej przez klienta efektywnos$ci pracownikoéw na jego
lojalnos¢;

* lojalnos¢ klientow jest odbierana przez pracownikow jako pozytywne sprzeze-
nie zwrotne, wptywajac na dalszg poprawe warunkéw swiadczenia ustug.
Badaczami zajmujgcymi si¢ w swoich pracach obszarem ustug byli tez C.G. Chi

oraz D. Gursoy, ktorzy prowadzili analizy zwigzku wystepujacego pomiedzy satys-
fakcja pracownika a satysfakcja klienta [Chi, Gursoy 2009, s. 245-253]. Autorzy
dla potrzeb analitycznych wykorzystali wyniki badan przeprowadzonych na pro-
bie ponad 2000 pracownikow oraz 3300 klientow hoteli zlokalizowanych w pieciu
réznych miejscach. Otrzymane wnioski analityczne pozwolily im na potwierdzenie
dwoch zasadniczych hipotez badawczych:

» Istnieje bezposrednia dodatnia korelacja pomigdzy satysfakcja pracownika a sa-
tysfakcja klienta. Autorzy badania thumaczyli ten fakt wyzszym poziomem mo-
tywacji wystepujacym u usatysfakcjonowanych pracownikow, ktorzy tym sa-
mym byli bardziej skorzy do $wiadczenia ustug wysokiej jakosci.
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e Zalezno$¢ pomigdzy satysfakcjg pracownika a wynikami finansowymi jednostki
nie jest bezposrednia — czynnikiem posredniczagcym w przypadku omawianych
wynikéw badawczych jest satysfakcja klienta.

Przytoczone powyzej badania dowodza istnienia istotnego ze statystycznego
punktu widzenia zwigzku pomiedzy poziomem motywacji i zadowolenia pracowni-
ka a satysfakcja i lojalnoscig klienta. Jednoczesnie przyjeta metodyka oraz ograni-
czony zakres czasowy realizowanych badan (brak powtarzania badan w kilku naste-
pujacych po sobie okresach sprawozdawczych) sprawia, ze ich autorom trudno byto
W sposob jednoznaczny okresli¢ zarowno kierunek analizowanych relacji, jak i pod-
da¢ szczegdlowej analizie zjawisko przesuniecia czasowego wystepujacego pomie-
dzy obserwowanymi zmianami w obszarze proces6w pracowniczych i klienckich.

3. Charakterystyka prowadzonych badan i opis proby

Aby zrealizowa¢ cel badan opisany we wstepie do niniejszego artykutu, autorzy
przyjeli w swoich rozwazaniach holistyczny model badawczy, obejmujacy pomiar
zardwno procesOw pracowniczych, jak i klienckich, prowadzony w obrebie tych sa-
mych podmiotéw gospodarczych, powtarzany trzy razy w odstepach rocznych.

Badania byly realizowane w latach 2013-2016 na dwoch grupach podmiotow:
wielkopowierzchniowych centrach handlowych oraz placowkach bankowych dzia-
tajacych na terenie miasta Lublina. W celu oceny zwigzku miedzy analizowanymi
zjawiskami w kazdej z badanych jednostek pobrana zostata proba zarowno pracow-
nikow, jak 1 bezposrednich klientow.

Takie systematyczne podej$cie do procesu badawczego umozliwito analize po-
rownawcza obszarow pracownikoéw i klientdow organizacji oraz pozwolito wyka-
za¢ wplyw zmian w jednym obszarze (motywacja pracownika) na wyniki osiagane
w drugim (satysfakcja i lojalno$¢ klienta) zarowno bezposrednio, jak i z uwzgled-
nieniem luki czasu pomiedzy analizowanymi zagadnieniami (materiat empiryczny
obejmuje okres 3 lat, co umozliwia sprawdzenie, jak zmiany nastgpujace pomigdzy
okresami T1 1 T2 wptywaja na stan w okresach T2 i T3) [Skowron, Gasior 2017].

Dla potrzeb analitycznych autorzy badania opracowali trzy pierwotne modele
relacyjne o charakterze modeli §ciezkowych (SEM — Structural Equation Models),
stuzace do pomiaru':

» satysfakcji i lojalnosci klientow lubelskiego sektora bankowego;

» satysfakcji i lojalnos$ci klientow lubelskiego sektora centrow handlowych;

* motywacji i satysfakcji pracownikow lubelskiego sektora bankowego oraz cen-
trow handlowych (opracowano jeden wspolny model dla pracownikéw obu ba-
danych sektorow).

' Szczegdtowy opis przebiegu procesu budowy oraz ostatecznej formy poszczegdlnych modeli
sciezkowych wykorzystanych w omawianym badaniu znajduje si¢ w: [Skowron, Gasior 2017].
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Do realizacji procesu analitycznego autorzy mogli wykorzysta¢ jedng z dwoch
uznanych metod statystycznych: analiz¢ PLS lub LISREL. Zdecydowano si¢ na wy-
bor metody PLS (Partial Least Square), co byto podyktowane kilkoma zasadniczy-
mi réznicami metodycznymi miedzy omawianymi metodami oraz wickszg aplika-
cyjnoscig rynkowo-biznesowg metody PLS?.

Takie podejscie do procesu badawczego pozwolito autorom nie tylko na przed-
stawienie syntetycznego indeksu opisujacego w sposob ilosciowy obszary satysfak-
cji 1 motywacji pracownikoéw oraz satysfakcji i lojalnosci klientéw (obu badanych
sektorow). Dodatkowo dzigki zastosowanemu rozwigzaniu mozna byto przeprowa-
dzi¢ analize catego wieloaspektowego procesu powstawania omawianych zjawisk
na kazdym ze zdiagnozowanych i zalozonych w konstrukcji modelowej etapow.

Co do obszaru objgtego badaniem, to w obrebie sektora wielkopowierzchnio-
wych centrow handlowych dziatajacych na terenie Lublina autorzy zawezili zakres
prowadzonych badan do trzech podmiotdw, ktore wystepowaty we wszystkich okre-
sach sprawozdawczych (nazywane dalej CH1, CH2 oraz CH3)’. W sektorze ban-
kowym dane pozyskane od respondentow w roku 2014 (pierwszy okres sprawoz-
dawczy) pokazaty, ze badani w 47,6% przypadkoéw wskazywali na jeden z dwoch
podmiotow bankowych (sa to jednocze$nie banki, ktore w roku 2014 obejmowaly
ponad 37% rynku ROR w Polsce?). W zwiazku z powyzszym w prowadzonych ana-
lizach w sektorze bankowym autorzy postanowili skoncentrowac si¢ wytacznie na
omawianych podmiotach (nazywanych dalej Bank 1, Bank 2).

W grupie klientow centréw handlowych w kolejnych okresach sprawozdawczych
pozyskano odpowiednio 1375, 1000 oraz 798 waznych kwestionariuszy, natomiast
wsrdd klientow bankow — 1085, 793 oraz 801 (tabela 1). W nastepnym kroku dla
kazdego z przyjetych okresow wyznaczono kwoty respondentéw odzwierciedlajace
strukture populacji generalnej, ktora tworzyli wszyscy mieszkancy Polski, z punktu
widzenia kryterium pici oraz wieku. W ostatnim kroku doboru préby badawczej
poszczegblne kwoty respondentow zostaty uzyskane poprzez przyporzadkowanie
do nich odpowiedniej liczby kwestionariuszy spetniajacych kryterium danej kwoty,
dobranych w sposob losowy z puli wszystkich pozyskanych kwestionariuszy. Dzigki
takiemu rozwigzaniu autorzy badania uzyskali probe kwotowa odzwierciedlajaca
populacje generalng wedtug zdefiniowanych uprzednio kryteriow.

W przypadku grup pracowniczych, z racji mniejszej licznosci badanej populacji
oraz biorac pod uwage wigksze problemy w rekrutacji respondentow, zdecydowano
si¢ na przeprowadzenie badan wyczerpujacych, polegajacych na dotarciu do moz-
liwie najwickszej liczby pracownikow trzech centrow handlowych dziatajagcych na
terenie Lublina i zlokalizowanych w miescie placowek, a takze oddziatow dwdch

2 Doktadny opis omawianych metod statystycznych oraz uzasadnienie decyzji co do wyboru me-
tody statystycznej PLS mozna znalez¢ w: [Skowron, Gasior 2017].

3 W roku 2013 trzy najwigksze wowczas centra handlowe zostaty wskazane jako podmioty naj-
czesciej odwiedzane przez ponad 90% proby badawcze;.

* Dane wedhug: [Urzad Komisji Nadzoru Finansowego 2014].
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objetych badaniem bankow. Doktadny rozktad liczebnosci prob pracowniczych zo-
stat zaprezentowany w tabeli 2.

Tabela 1. Liczebnosci prob klientow

Klienci Rok Liczba kw?stionariuszy Liczb? kwestionarigszy
waznych przyjetych do analizy

Bankow 2014 1085 480%*

2015 793 366*

2016 801 340%*
Centrow 2013 1375 587**
handlowych 2014 1000 698

2015 798 512%%*

* Proba obejmujaca klientow dwoch najczgséciej wskazywanych bankéw. ** Liczba kwestionariu-
szy przyjeta do analizy byta dos¢ niewielka wzgledem wszystkich pozyskanych z racji silnego obcia-
zenia proby pierwotne;.

Zrédto: [Skowron, Gasior 2017, s. 139].

Tabela 2. Liczebnosci prob pracownikow

Pracownicy Rok Liczba kw?stlonarluszy
waznych

2014 174

Bankow 2015 164
2016 150
2013 208

Centrow

handlowych 2014 172
2015 179

Zrédto: [Skowron, Gasior 2017, s. 140].

4. Wyniki badan empirycznych

W celu przeprowadzenia analizy zaleznosci wystgpujacych pomiedzy badanymi
obszarami procesow pracowniczych (motywacja i satysfakcja) oraz klienckich (sa-
tysfakcja i lojalnos$¢) autorzy badania wykorzystali indeksy omawianych obszaréw
wynikowych zbudowanych modeli $ciezkowych.

W pierwszej kolejnosci analizie poddano relacje pomigdzy omawianymi indek-
sami w ujeciu jednego okresu sprawozdawczego. W nastepnej kolejnosci autorzy
poddali analizie wzajemne relacje pomigdzy indeksami wynikowymi modeli przy
uwzglednieniu rocznego przesunig¢cia czasowego badanych indeksoéw klienckich
w stosunku do indekséw pracowniczych. Uzyskane wyniki wykazaty, iz w obu
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przypadkach (w perspektywie obu badanych sektorow) nie zaobserwowano zadnych
istotnych statystycznie korelacji wzajemnych pomigedzy omawianymi indeksami ob-
szaréw pracowniczych i klienckich.

W zwiazku z powyzszym autorzy postanowili podda¢ analizom zwiazki rela-
cyjne pomiedzy dynamika i kierunkiem zmian indeksow obu grup respondentow
(pracownikow oraz klientow) zaréwno w ujeciu jednego okresu sprawozdawczego,
jak 1 w perspektywie rocznej luki czasowej (dla obu badanych sektorow). W tym
celu przeprowadzono analizy dla dynamiki zmian wyrazonej zarowno w sposob bez-
wzgledny (liczba punktoéw indeksowych, o jakie nastgpita zmiana), jak 1 wzgledny
(procentowe przedstawienie sity oraz kierunku zaobserwowanych zmian).

Uzyskane wyniki pozwolily dostrzec, iz w przypadku sektora centrow han-
dlowych dynamika wzglednych zmian poziomu indeksu satysfakcji pracownika
wplywa w sposob istotny statystycznie na zmiany indekséw w obrebie poziomu sa-
tysfakcji 1 lojalnosci klientow w perspektywie jednego okresu sprawozdawczego
(korelacja 0,679) oraz jeszcze wyrazniej przy uwzglednieniu rocznej luki czasowe;j
(korelacja 0,837) [Skowron, Gasior 2017, s. 206]. Co wiecej, uzyskane wyniki po-
kazuja wystepowanie jedynie marginalnego wptywu omawianych zmian w zakresie
motywacji pracownikow centrow handlowych na analizowane obszary w perspekty-
wie klienckiej (zarowno przy uwzglednieniu, jak i bez uwzglednienia luki czasowe;j
w prowadzonych obserwacjach — korelacje odpowiednio —0,293 oraz 0,239).

W przypadku sektora bankowego przeprowadzone analizy nie pokazaty istot-
nych ze statystycznego punktu widzenia zwiazkow relacyjnych pomiedzy kierun-
kami i dynamikg zmian indeksow obszaréw wynikowych modeli pracowniczych
i klienckich.

Autorzy jako ostatnig poddali badaniu relacj¢ pomiedzy dynamika zmian indek-
sow pracowniczych a poziomem indekséw klienckich obserwowanych po zmianie —
to jest w roku drugiego pomiaru pracowniczego. Przeprowadzone analizy pokazaty,
iz w przypadku lubelskiego sektora centrow handlowych mozna zauwazy¢ istotne
statystycznie relacje pomi¢dzy wynikami uzyskanymi dla zmiany poziomu indeksu
satysfakcji pracownikow a indeksem obszaru wynikowego klientow (tgcznie satys-
fakcja i lojalno$¢ — miara korelacji 0,743). Wyniki uzyskane dla sektora bankowego
potwierdzily wystepowanie bardzo silnych zwigzkow relacyjnych pomiedzy dyna-
mika zmian satysfakcji pracownikéw a wynikami indeksow zarowno obszaru sa-
tysfakcji, jak i lojalno$ci klientow (odpowiednio sita relacji wynosi 0,808 oraz 0,9).

Dodatkowo w przypadku obydwu badanych sektorow zaobserwowano wyste-
powanie istotnych statystycznie zwigzkow relacyjnych pomiedzy zmiang poziomu
indeksu motywacji pracownika a obliczong dla roku po obserwowanej zmianie war-
toscig indeksow klienckich. Zwigzek ten jest mniej wyrazisty w przypadku sektora
centrow handlowych, za$ bardziej — w przypadku bankéw. Ponadto uzyskane wyniki
analiz pokazuja, iz sila oddziatywania poziomu motywacji jest wyraznie nizsza niz
sita oddzialywania satysfakcji pracownika na poszczegolne obszary wynikowe mo-
deli klienckich.
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Prowadzone badania nad poziomami relacji mi¢dzy obszarami wynikowymi
modeli pracowniczych i klienckich sugeruja, iz najwigksze wzajemne relacje dla
obu badanych sektorow mozna dostrzec pomiedzy:

e dynamika zmian w obszarze satysfakcji pracownika a poziomami indeksow
obszaréw wynikowych w perspektywie klienckiej, wyznaczonych dla roku po
zmianie;

* dynamika i kierunkiem zmian zachodzacych w obrebie obszaréw pracowniczych
a dynamikg i kierunkiem zmian w obrebie obszardéw klienckich, obserwowanych
w tych samym czasie.

W celu zilustrowania prowadzonych rozwazan badawczych autorzy przedstawili
w formie graficznej (jako holistyczne modele relacyjne) oméwione powyzej zalez-
nosci pomigdzy badanymi zjawiskami pracowniczymi i klienckimi, oddzielnie dla
sektora centrow handlowych (rysunek 1) oraz sektora bankowego (rysunek 2).
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Rys. 1. Holistyczny model relacji procesow pracowniczych i klienckich — centra handlowe

Zrédto: [Skowron, Gasior 2017, s. 211].
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Rys. 2. Holistyczny model relacji proceséw pracowniczych i klienckich — banki

Zrédto: [Skowron, Gasior 2017, s. 212].

W obrebie sektora centréw handlowych mozna zauwazy¢, iz najsilniejsze zalez-
nos$ci zachodza pomiedzy satysfakcja pracownika a satysfakcja i lojalno$cig klienta.
W omawianym przypadku [Skowron, Gasior 2017, s. 210]:

e wspolczynnik korelacji obliczony dla dynamiki zmian indekséw obydwu zja-
wisk, odzwierciedlajacy to, w jakim stopniu zmianie jednego indeksu towarzy-
szy zmiana drugiego, wynosi 0,669;

*  wspolczynnik korelacji wyrazajacy zwigzek pomigdzy dynamikg zmian indeksu
satysfakcji pracownika a wartoscig indeksu satysfakeji i lojalnosci klienta dla
roku po zmianie wynosi 0,739.

Natomiast w przypadku obszarow motywacji pracownika oraz satysfakeji i lojal-
nosci klienta w omawianym sektorze uzyskane poziomy wskaznika korelacji wskazu-
ja na jedynie niewielkie wzajemne oddziatywanie analizowanych zjawisk, zaréwno
w perspektywie samej dynamiki obserwowanych zmian (—0,372), jak i w odniesieniu
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do relacji pomigdzy dynamika zmian indeksu motywacji pracownika a warto$cig in-
deksu satysfakciji i lojalnosci klienta, obliczonego dla roku po zmianie (0,136).

Takie same wyniki autorzy zaobserwowali rowniez dla sektora ustug bankowych
(rysunek 2). W tym przypadku mamy do czynienia z jednoznacznie silniejszym
zwigzkiem taczacym badane procesy klienckie z satysfakcja pracownika, natomiast
stabszym — z jego motywacja. Nalezy dodatkowo zauwazy¢, iz w przypadku anali-
zowanego sektora bankowego (w przeciwienstwie do sektora centrow handlowych)
istnieje wieksze zréznicowanie pomiedzy uzyskanymi wspotczynnikami korelacji.
Wyniki obliczone dla relacji pomiedzy satysfakcjg pracownika a procesami klienc-
kimi sg zdecydowanie nizsze w przypadku zwigzku pomigdzy dynamika zmian obu
badanych indeksow, za§ wieksze w przypadku badania zaleznosci taczacej dynami-
ke zmiany indeksu satysfakcji pracownika z poziomami indeksow satysfakcji oraz
lojalnosci klienta, wyznaczonych dla okresu po zmianie.

5. Whnioski koncowe

Reasumujac, przeprowadzone analizy zwigzkoéw relacyjnych pomigdzy indeksami
obszarow pracowniczych i klienckich (w ramach przyjetych konstrukcji modelo-
wych) pozwolily na wyciggnigcie nast¢pujacych wnioskow [Skowron, Gasior 2017,
s. 212]:

1. Widoczny jest duzo silniejszy wpltyw obszaru satysfakcji pracownikoéw niz
ich motywacji na wyniki uzyskiwane w perspektywie klienckiej, zarowno w sekto-
rze centrow handlowych, jak i ustug bankowych.

2. Wrykazane silne zalezno$ci wystepujace w perspektywie ,,luki czasowej™
sugeruja, iz nalezy by¢ bardzo ostroznym z analizg efektow rynkowych wprowadza-
nych zmian w obrebie szeroko rozumianej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi,
gdyz jak wynika z przeprowadzonych badan, w omawianym obszarze problemo-
wym mig¢dzy pojawieniem si¢ ,,bodzca” a wystapieniem spodziewanych efektow po
stronie klienta istnieje przesunigcie czasowe.

3. Wystepowanie ,,luki czasowej” w procesach klienckich sugeruje, iz jakie-
kolwiek zmiany wprowadzane w obszarze standardow i procedur obstugi klienta po-
trzebuja pewnego czasu, aby zosta¢ przez rynek zauwazone i zakodowane w $wiado-
mosci odbiorcow oferty jako nowy i aktualnie obowigzujacy standard. W przypadku
statego klienta dopiero wielokrotny kontakt z nowa formutg oferty pozwoli na zmia-
ne jego sposobu wartosciowania danej organizacji i traktowania nowych standar-
dow jako aktualnego ,,punktu odniesienia”, co w konsekwencji prowadzi rowniez do
zmiany sposobu percepcji danej firmy i jej produktéw oraz ustug na rynku.

5 Przez ,,luke czasowa” rozumiana jest sytuacja, w ktorej zmiana indeksu pracowniczego wptywa
na warto$¢ indeksu klienckiego w okresie nastgpujacym po obserwowanej zmianie.
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