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WYBRANE ASPEKTY OCENY SATYSFAKCJI
I LOJALNOSCI KLIENTOW I PRACOWNIKOW

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie propozycji oryginalnego modelu pozwala-
jacego lepiej zrozumie¢ mechanizmy ksztaltowania si¢ satysfakcji i lojalnosci klientéw i pra-
cownikéw oraz umozliwiajacego porownywanie satysfakcji klientow réznych przedsiebiorstw
w oderwaniu od ich specyfiki branzowe;j. Zaprezentowany model opiera si¢ na mechanizmach
przyczynowo-skutkowych i pozwala na stawianie kwantyfikowalnych celow, dajac w rezul-
tacie mozliwo$¢ racjonalnej alokacji srodkoéw oraz bezposredniej integracji ze stosowanymi
systemami zarzadzania jako$cig. Moze by¢ takze cennym zrodtem miernikow dla systemow
Six Sigma, Lean Manufacturing czy podobnych, szczegdlnie w sytuacji, gdy mozliwe jest
potaczenie narzgdzia badawczego ze scenariuszami Call Center czy CRM. Takie wykorzy-
stanie modelu umozliwia monitorowanie satysfakcji klientow i satysfakcji pracownikow oraz
akumulacj¢ wiedzy, tworzac system ,,wczesnego ostrzegania” pozwalajacy na identyfikacje
przyczyn zmiany trendu satysfakeji i podjgcie w porg srodkow zaradcezych.

Stowa kluczowe: satysfakcja klienta, satysfakcja pracownika, ocena, analiza.

1. Wstep

Zagadnienia satysfakcji i lojalnosci klientéw oraz pracownikow zyskuja coraz wigk-
sze znaczenie w teorii i praktyce nauk o zarzadzaniu. Satysfakcja i lojalno$¢ sa waz-
nymi elementami systemow zarzadzania opartych na kryterium jakosci, jak np. mo-
del systemu jako$ci wg normy ISO 9001, oraz holistycznych koncepcji, jak np. TQM,
Zrownowazona Karta Wynikow czy Model Doskonatosci EFQM.

W praktyce kazdy skuteczny system zarzadzania powinien odwolywaé si¢
do tych kwestii. Rosnaca liczba praktycznych zastosowan pomiaru satysfakcji nie
idzie jednak w parze z rosngcym rozumieniem przyczyn i nastgpstw tego zjawiska.

Celem tego opracowania jest przedstawienie propozycji oryginalnego modelu,
ktory przy zachowaniu mozliwo$ci zastosowania w praktyce menedzerskiej umoz-
liwi glebsze zrozumienie mechanizméw ksztattowania si¢ satysfakcji i lojalno$ci
klientéw i pracownikow oraz pozwoli na poréwnywanie satysfakcji klientow roz-
nych przedsigbiorstw w oderwaniu od ich specyfiki branzowej czy produktowe;.
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2. Pojecie i modele satysfakeji klienta

Kategoria satysfakcji byta 1 jest szeroko dyskutowana w literaturze z zakresu nauk
spotecznych. Opracowano wiele koncepcji oraz modeli satysfakcji klienta. Do sze-
roko akceptowanych naleza: model emocjonalny, model oparty na sprawiedliwosci
wymiany, model oczekiwanej niezgodnos$ci, model konfirmacyjny i szereg innych.

W modelu emocjonalnym satysfakcj¢ konsumenta okresla si¢ jako ,,stan pozy-
tywnej reakcji emocjonalnej towarzyszacej ocenie rezultatoéw uzycia produktu” [Su-
dot (red.) 2000]. Przy takim podejsciu czynnikiem decydujacym o poziomie satys-
fakcji klienta jest jego reakcja emocjonalna.

W modelu opartym na teorii sprawiedliwej wymiany satysfakcja jest efektem
poréwnan dokonanych przez klienta w stosunku do transakcji kupna produktu.
Klient jest usatysfakcjonowany, jesli uwaza, ze kupit produkt po korzystnej (spra-
wiedliwej) cenie. Natomiast bedzie nieusatysfakcjonowany, jesli oceni, ze w trans-
akcji kupna firma na nim nadmiernie zarobita. W tym modelu klient polega na opinii
innych osob nabywajacych taki sam produkt lub opiera si¢ na wiasnych doswiadcze-
niach nabytych podczas zakupu produktéw substytucyjnych.

Z kolei w modelu konfirmacyjnym konsument jest zadowolony z produktu, gdy
produkt funkcjonuje zgodnie ze swoim przeznaczeniem, a wiec spetnia oczekiwania
klienta, ktory kupujac produkt, miat o jego funkcjonowaniu okreslone wyobrazenie.

Najbardziej popularny jest model oczekiwanej niezgodnosci (dyskonfirmacyj-
ny). W tym modelu o poziomie satysfakcji klienta decyduje rozbieznos¢ pomigdzy
jego oczekiwaniami w stosunku do produktu, ktory nabyl, a tym, czego faktycznie
ten produkt mu dostarczyt. Satysfakcja definiowana jest tu jako ,,emocjonalna odpo-
wiedz wywotana przez poznawczo-oceniajacy proces, w ktorym postrzegane cechy
produktu konsument pordwnuje ze swoja wizja wartosci (potrzebami, warto$ciami)”
[Sudot (red.) 2000]. B. Marciniak ujmuje to podobnie: ,,Zaréwno satysfakcja, jak
ijej brak, to stan emocjonalny pojawiajacy si¢ u nabywcy w wyniku dokonania za-
kupu, bedacy rezultatem konfrontacji oczekiwan klienta co do produktu z doswiad-
czeniami z tym produktem” [Marciniak 2000].

Oczekiwania klienta moga powstawacé na skutek wystuchania opinii innych
uzytkownikow produktu, np. rodziny, przyjaciot, wezesniejszych doswiadczen z tym
produktem/typem produktu czy tez informacji pochodzacych od firmy-sprzedaw-
cy, producenta (np. w formie reklamy czy przekazow stownych od handlowcow).
Mozna odnies$¢ jednak wrazenie, ze model oczekiwanej niezgodnosci zbyt stabo ak-
centuje role potrzeb w tworzeniu si¢ satysfakcji badz braku satysfakcji. Kwestie te
znacznie lepiej opisuje model Springa i wspoétautorow [Spring i in. 1996], pokazuja-
¢y, ze uczucie satysfakcji jest wypadkowa potrzeb klienta, oczekiwan co do produk-
tu oraz doswiadczen co do uzycia produktu. W tak rozumianym modelu potrzeby
i oczekiwania sg dla klienta punktem odniesienia (standardem) i decyduja o stopniu
jego satysfakcji z produktu. W koncepcji tej poddaje si¢ analizie dwie kwestie:

e zgodno$¢ oczekiwan,
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e poziom zaspokojenia potrzeb.

Pomijajac roznie rozlozone akcenty we wspomnianych modelach, stopien sa-
tysfakcji jest wielkoscig wypadkowa zgodno$ci oczekiwan oraz zaspokojenia po-
trzeb. W przypadku produktow czesto uzywanych wazniejszy od zaspokajania po-
trzeb moze by¢ stopien zgodnosci oczekiwan. Inaczej jest w przypadku produktow
innowacyjnych, co do ktérych klient nie ma sprecyzowanych oczekiwan. Wtedy
zgodno$¢ oczekiwan ma znacznie mniejszy wplyw niz zaspokojenie potrzeb. Na-
lezy zwrdci¢ uwage na to, ze oczekiwania moga wplywac zar6wno pozytywnie, jak
i negatywnie na poziom satysfakcji klienta. W przypadku kiedy oczekiwania klienta
sa wysokie, moga by¢ trudne do spetienia i klient moze by¢ niezadowolony. Z dru-
giej strony, wysokie oczekiwania moga powodowac, ze klient bedzie lepiej oceniat
produkt lub ustuge.

Satysfakcja klienta jest wiec funkcjg realizacji jego oczekiwan, a w szczegolno-
$ci indywidualng ocena rozbiezno$ci pomiedzy oczekiwaniami (w stosunku do mar-
ki, produktu) a otrzymang wartoscig. Warto przy okazji zwroci¢ uwage, ze ocena
dokonana przez konsumenta pozostaje zgodna z symetryczng funkcja wartosci
w teorii opisanej przez Kahnemana i Tversky’ego. Zgodnie z tg teorig niezadowo-
lenie nabywcy wywotane przez negatywng rozbiezno$¢ pomigdzy oczekiwaniami
a rezultatami dziatania jest wigksze niz zadowolenie wywotane przez rozbieznos¢
pozytywna o podobnej sile [Kahneman, Tversky 1979].

3. Lojalnos$¢ klienta

W sytuacji gdy poziom uzyskanych korzysci przewyzsza oczekiwania klienta, jego
satysfakcja bedzie rosta. Doswiadczenia z poprzednich transakcji dodajg si¢ do do-
$wiadczen obecnych, stanowigcych o kontynuacji realnej korzysci po obu stronach.
Prowadzi to do tworzenia si¢ lojalnosci, ktorg mozna okresli¢ jako satysfakcje aku-
mulowang w czasie [Staes, Thijs (red.) 2008]. Lojalny klient ze wzgledu na swoje
pozytywne doswiadczenia na pewno ponownie dokona zakupu, z duzo wigksza wy-
rozumialo$cia podejdzie do ewentualnych btedow obstugi czy wzrostu cen, a ponad-
to podzieli si¢ z innymi swoim zadowoleniem i przyciagnie nowych klientow.
To wtasnie dzigki zadowolonym i lojalnym klientom firma moze powigkszac obroty
i skutecznie umacnia¢ swoja pozycje na rynku.

Najnizszy poziom przywigzania charakteryzuje sytuacje, w ktorej klient korzy-
sta z ustug danej firmy z braku alternatywy (sytuacja monopolu) lub z przyzwycza-
jenia. Skutkiem tego typu lojalno$ci moze by¢ natychmiastowa zmiana obecnego
dostawcy, jesli tylko jakikolwiek inny zaoferuje nieco lepsze warunki.

Sredni poziom przywigzania charakteryzuje klientow, ktérzy odwiedzaja do-
stawcow, kiedy ci oferuja co$ akurat na dany moment potrzebnego. Kojarzony jest
on z programami lojalno$ciowymi, takimi jak frequent business flyers, czy kartami
lojalno$ciowymi. Srednie przywiazanie wystepuje tez, gdy koszt czy wysitek, wy-
magany do zmiany dostawcy, jest stosunkowo wysoki.
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Wysoki poziom przywigzania klientéw mozna juz nazwaé wiernoscig. Jest
to wiez emocjonalna, czasem irracjonalna, jak np. ta spotykana wsréd kibicow pitki
noznej. Przedsi¢gbiorstwa, zwlaszcza te oferujace produkty finansowe, jednak z regu-
ty nie sg klubami pitkarskimi, dlatego muszg ci¢zko pracowac, by uzyska¢ wiernosc¢
swoich klientow. Jako dowod, ze jest to mozliwe, warto podac przyktad firmy Har-
ley-Davidson, ktorej klienci nie traktuja jej produktu jedynie jako $rodka transportu,
ale jako sposob na zycie, promujac z wielkg radoscig swa lojalnos¢, od skorzanych
kurtek poczawszy, az po tatuaze z logo firmy. Srodki na realizacje swoich planow
zyciowych pozyskuja z rynku finansowego. Korzystaja na tym organizacje, ktore
trafnie oceniajg ich potrzeby, konstruujac odpowiednig oferte finansowsq, sparame-
tryzowang pod katem mozliwosci grupy docelowej. W ten sposéb sukces dzielony
jest pomigdzy kreatorem stylu zycia i podmiotem pozwalajagcym na jego kreacje.

4. Aspekt finansowy satysfakcji i lojalnoSci

Zalezno$¢ miedzy poziomem satysfakcji klienta 1 prawdopodobienstwem ponowie-
nia zakupu — podjecia decyzji finansowej ma w przyblizeniu charakter wyktadniczy
[Jones, Sasser 1995]. Oznacza to, ze wraz z obnizeniem poziomu satysfakcji klienta
prawdopodobienstwo ponowienia zakupu znaczaco maleje. Klient bardzo zadowo-
lony pozostanie lojalny wobec dostawcy z prawdopodobienstwem rzedu 90%, gdy
tymczasem szansa utrzymania klienta ledwie zadowolonego osigga przecig¢tny po-
ziom 50%. Klient niezadowolony nie jest jeszcze dla firmy utracony, ale szansa,
ze pozostanie, redukuje si¢ do ok. kilkunastu procent (rys. 1).

Satysfakcja a lojalnosé klienta

100%

Strefa preferencji

80%

60%
Strefa akceptacji

40%

209 .
& Strefa odrzucenia

Prawdopodobienstwo ponownego zakupu

0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Brak satysfakcji Petna satysfakcja

Rys. 1. Satysfakcja a prawdopodobienstwo ponownego zakupu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Jones, Sasser 1995].
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Warto w tym kontekscie zauwazy¢, ze za lojalnych klientow mozna uznac tych,
ktorzy na 10-punktowej skali satysfakcji wybrali oceny 9 i 10. Traktowanie jako lo-
jalnych klientoéw wszystkich, ktorzy dali oceny powyzej 5, co jest dos¢ powszech-
ne w praktyce menedzerskiej, moze prowadzi¢ do btednych interpretacji, poniewaz
klienci deklarujacy satysfakcje nawet na poziomie 7 znajdujg si¢ w ,,strefie odrzuce-
nia”, a szansa dokonania przez nich ponownego zakupu wynosi ok. 30%.

Wiez klienta z dostawcg nie tylko stabilizuje rynek, ale takze wplywa na jego
wzrost. Przecigtnie 25% zadowolonych klientéw dzieli si¢ swoimi korzystnymi
opiniami o produkcie z innymi. Przynosi to w efekcie pozyskanie jednego klienta
droga promoc;ji z ust do ust kosztem pigciokrotnie nizszym niz innymi sposobami.
Z drugiej strony, prawdopodobienstwo, ze potencjalny klient natknie si¢ na opinie
niezadowolonych klientéw, wynosi 10% [Kessler 1996].

Niektorzy autorzy kwestionuja wplyw satysfakcji klientow na zyski organiza-
cji [Otto 2004]. Nie nalezy takze zapomina¢ o innych aspektach budowania wigzi
z klientem, czyli odpowiedniej parametryzacji ,,szytej na miar¢” oferty produkto-
wej. Warto pamietac, ze satysfakcja klienta jedynie sukcesowi firmy sprzyja, nicze-
go nie gwarantujac, bowiem:

e zadowolony klient nie zawsze jest lojalny,

e zadowolony klient nie zawsze dokonuje zakupow,

* nie kazdy zadowolony klient jest firmie potrzebny,

* niezadowolenie klienta nie musi oznacza braku lojalnosci.

5. Pomiar satysfakcji klientow

W praktyce stosowanych jest wiele metod pomiaru satysfakcji. W niektorych z nich
abstrahuje si¢ wrecez od klienta i zaktadajac tozsamos¢ satysfakcji 1 jej efektow, ana-
lizuje si¢ po prostu wyniki sprzedazy. W badaniach bardziej poprawnych metodolo-
gicznie, a szczegdlnie w kontekscie satysfakcji klientow, kluczowe jest mierzenie
postaw ludzi i ich percepcji. Jednym z rozwigzan stosowanych w praktyce jest stwo-
rzenie wykazu cech wytworu materialnego czy ustugi i poddanie ich pod osad klien-
tow. Czgsto uzupelnia si¢ taki pomiar kolejnym, pytajac o subiektywna wage kazde-
go ze wskazanych czynnikow, 1 oblicza si¢ wskaznik satysfakcji wedlug rownania
Fishbeina [Fishbein, Ajzen 1980]:

N
4, = ZBiai

gdzie: A4 jest wskaznikiem satysfakcji, B, — oceng cechy, a, — znaczeniem (waga)
cechy.

Pomimo niewatpliwej prostoty podejscie to nasuwa wiele watpliwos$ci meryto-
rycznych. Podstawowe zarzuty odnosza si¢ do sposobu uzyskania i kompletnosci
wykazu cech poddanych badaniu (przy uzyciu niepetnej listy wskaznik satysfakcji
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bedzie obarczony btedem) oraz pomini¢cia oczekiwan uznawanych obecnie za pod-
stawowy punkt odniesienia w ocenie satysfakcji. Rodzi si¢ rowniez wiele pytan do-
tyczacych zarowno wiasciwych skal pomiaru, jak i bardziej ogolnych problemow
dotyczacych doboru estymatoréw zjawiska oraz wilasciwej zaleznoSci pomigdzy
nimi. Dobdr skal pomiarowych jest jednym z podstawowych probleméw i mimo
dyskusji na ten temat w ostatnich latach przyjmuje si¢, ze najwlasciwsza jest skala
10-punktowa, gdyz pozwala na szerszy zakres stosowanych analiz oraz dobrze od-

daje r6znice w pogladach respondentow [Cox 1980].

Sposrod metod pomiaru satysfakcji, ktore rozwingly si¢ w ostatnich latach
iuwzgledniajg role oczekiwan, najlepiej znana i szeroko stosowana jest SERVQUAL,
zaproponowana przez Parasuramana [Parasuraman i in. 1985]. Metoda SERVQUAL
wprowadzita koncepcj¢ pomiaru satysfakcji jako funkcji oczekiwan klientéw (cze-
go klienci oczekuja od ustugi) i ewaluacji rezultatu (co klienci otrzymuja). W meto-
dzie tej zdefiniowano 5 wymiarow jakos$ci 1 zaproponowano 22 czynniki pomiaru.
Syntetyczny wskaznik zaproponowany w SERVQUAL obliczany jest jako roznica
pomiedzy natgezeniem miar percepcji i oczekiwan dla poszczegoélnych czynnikow,
wyrazony jako funkcja pigciu wymiaréw zaproponowanych w metodzie. Mozna
w tym miejscu stwierdzi¢, ze model analityczny SERVQUAL zawiera podstawowe
elementy umozliwiajace analize nastepujacych luk zidentyfikowanych przez Hilla
i Alexandra jako:

e luka promocyjna — sposob, w jaki obstuga jest przedstawiana, powoduje nad-
mierny wzrost oczekiwan klientow;

¢ luka w rozumieniu potrzeb — kierownictwo firmy nie rozumie potrzeb i prioryte-
tow jej klientow;

e luka proceduralna — oczekiwania i potrzeby klientow nie sg przektadane na od-
powiednie systemy obstugi i procedury operacyjne;

* luka w zachowaniu — nicodpowiednia obstuga klientow (wynikajaca np. z braku
przeszkolenia lub dyscypliny pracownikéw), niezgodna z ustalonymi procedu-
rami operacyjnymi;

e luka w percepcji — klienci, np. na podstawie swych wczesniejszych ztych do-
Swiadczen, postrzegaja dziatalnos$¢ i poziom obstugi firmy gorzej niz jej aktual-
ny stan [Hill, Alexander 2003].

Praktyczna uzyteczno$¢ wielu powszechnie stosowanych sposoboéw pomiaru
stopnia zadowolenia klientéw moze nie spetia¢ poktadanych w niej nadziei, tra-
dycyjne metody koncentrujg si¢ bowiem na zestawieniu oczekiwania klientow
co do wyszczegolnionych cech ‘rzeczy obiektywnej’ i pordwnaniu ich z poziomem
realizacji tych cech. Podejscie takie zaweza poréwnywalnos¢ satysfakeji i lojalno-
sci klientow do branzy, przedsigbiorstwa, linii produktow lub nawet poszczegdlnych
marek produktowych i traktuje satysfakcje¢ klienta jako wynik technicznej doskona-
tosci produktu lub ustugi.



150 Piotr Grudowski, Jacek Matusiak

6. Zintegrowany model satysfakcji klientow

W ostatnich dekadach zaproponowano wiele koncepcji pomiaru satysfakcji opar-
tych na zwigzkach przyczynowo-skutkowych tworzacych zweryfikowane meto-
dycznie modele badania satysfakcji. Modele te zawieraja w sobie zmienne ukryte,
dajac rzetelne indeksy satysfakcji [Johnson i in. 2001].

Swedish Customer Satisfaction Barometer (SCSB), zaproponowany w 1989 r.,
byl pierwszym narodowym indeksem satysfakcji warto$ciujacym nabywane i kon-
sumowane dobra oraz ustugi [Fornell 1992]. American Customer Satisfaction Index
(ACSI) wprowadzono w 1994 [Fornell 1 in.1996], a Norwegian Customer Satisfac-
tion Barometer (NCSB) w 1996 [Andreassen, Lervik 1999; Andreassen, Lindestad
1998]. Jednym z ostatnich modeli tego typu jest European Customer Satisfaction
Index (ECSI) [Eklof 2000]. Oryginalny model SCSB oparty jest na pomiarze per-
cepcji 1 oczekiwan klientow odnosnie do produktéw i ustug. Wszystkie pozostate
modele bazuja na tej samej koncepcji, ale r6znig si¢ od oryginatu uzytymi zmienny-
mi i wprowadzanymi relacjami przyczynowo-skutkowymi.

Synteza tych koncepcji jest model zaprezentowany na rys. 2.

Rys. 2. Zmodyfikowany model przyczynowo-skutkowy satysfakcji klienta ECSI

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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W modelu tym przyjeto nastepujace zmienne ukryte: odczuwana jakosé, ocze-
kiwania, odczuwana wartos¢, satysfakcja i lojalnosc¢, tworzace podstawe modelu
(wywodzacg si¢ bezposrednio z SCSB) oraz relacji pomiedzy nimi. Oczekiwania
wplywaja na subiektywny odbior jakosci oraz na sama satysfakcje. Jakos¢ odczu-
wana wptywa na satysfakcje na dwa sposoby: po pierwsze bezposrednio, ale tez po-
srednio, poprzez ksztattowanie odczuwanej wartosci. Satysfakcja za$ jest elementem
ksztaltujacym lojalnosé.

Elementami dodatkowymi w przedstawionym modelu sg fakultatywne zmienne
ukryte: image — wizerunek, skargi oraz subiektywnie odczuwane trzy zmienne wig-
zace si¢ z satysfakcja pracownika (odczuwana satysfakcja pracownika, odczuwane
oddanie pracownika 1 odczuwana lojalnos¢ pracownika). Elementy dodatkowe mo-
delu powinny by¢ weryfikowane pod wzgledem istotno$ci wptywu na satysfakcje
i lojalno$¢ w zaleznosci od badanych sektorow gospodarki, gdyz nie we wszystkich
sektorach mogg znalez¢ swe potwierdzenie. Elementami mierzalnymi (obserwowa-
nymi) jest zestaw zmiennych przypisanych do poszczegolnych zmiennych ukrytych.
Koncepcja odczuwanej jakosci sktada si¢ z dwoch elementow (,,software” i ,,hard-
ware”), gdzie ,,hardware” odpowiada za jako$¢ wyrobu jako takiego (z punktu
widzenia klienta), ,,software” za$ odnosi si¢ do ustug polaczonych z produktem,
np. udzielane gwarancje czy obsluga klienta. Model dopuszcza réwniez wiaczanie
dodatkowych zmiennych ukrytych, jesli wymagaja tego okolicznos$ci i potrzeby ba-
dawcze. Wiasnie ta elastycznos$¢ podejscia odroznia prezentowany model od pozo-
statych 1 $§wiadczy o jego wysokiej uzytecznosci.

7. Satysfakcja pracownikow w modelu satysfakcji

Nie bez wptywu na satysfakcje i lojalno$¢ klienta ma relacja: satysfakcja pracowni-
ka — zestaw warto$ci oferowanych klientowi. Wartos$ci, na ktore czeka klient,
sa w duzym stopniu generowane przez pracownikow go obstugujacych. Jesli pra-
cownik obslugujacy nie odczuwa satysfakceji ze swojej pracy, widzi w niej ograni-
czenia spowodowane procedurami czy strategia firmy, ktore ograniczaja jego mozli-
wosci, zestaw wartosci mozliwy do zaoferowania przez niego znacznie si¢
zmniejsza.

Wiele studiow empirycznych np. [Schmit, Allscheid 1995] wskazuje, ze nie-
mozliwe jest zachowanie pozadanego poziomu satysfakcji i lojalnosci klientow bez
satysfakcji i lojalno$ci personelu. Badania wskazuja na wyrazny wzrost satysfakcji
klientow na skutek poprawy podejscia personelu. Relacje wystepujace pomigdzy
klientem i pracownikiem byty rowniez badane w ramach koncepcji okreslanej jako
fancuch zysku pracownik — klient. Zgodnie z wynikami tego badania sktadowe ta-
kiego tancucha sa niezalezne oraz ztozone w swojej strukturze i sile oddziatywania.

Zmieniaja si¢ tez w zaleznosci od branzy, segmentu rynku, a nawet funkcji or-
ganizacyjnej badanej firmy. Niezaleznie od tego, podstawowe zwigzki mozna opisac
nastepujaco:
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e zmienne niezalezne pracownicze, takie jak satysfakcja, oddanie czy lojalnosc,
wplywaja na percepcje wartosci produktu iushugi odczuwang przez klienta,

a w rezultacie na jego satysfakcje,

» satysfakcja klienta wplywa na jego lojalnos¢ oraz
e rezultaty finansowe firmy sg bezposrednio zalezne od lojalnosci klientow.

Z badan przeprowadzonych przez Brooksa [Brooks 2000] wynika takze,
ze od 40% az do 80% wartosci wskaznika satysfakcji i lojalnosci klienta zalezy
od jakosci relacji klient — pracownik.

Z powyzszych rozwazan wynika istotny zwigzek determinujacy, w koncowym
efekcie, kondycje finansowa firmy. Potwierdzaja to szeroko zakrojone badania,
z ktorych z kolei wynika, ze w sytuacji, gdy pracownicy sg zadowoleni z pracy, fir-
ma zyskuje poprzez zwigkszenie retencji pracownikow, wyzsza lojalnos¢ klientow
i lepsze wyniki finansowe. Co ciekawe, analiza sugeruje, ze wptyw zadowolenia
pracownikéw na wyniki jest wiekszy niz wplyw wynikdéw na zadowolenie pracow-
nika [Harter i in. 2010].

Stad tez wydaje si¢ zasadne uwzglednienie w modelu satysfakcji trzech zmien-
nych ukrytych opisujacych (z punktu widzenia klienta) satysfakcj¢ pracownika
wchodzacego z nim w relacje: odczuwana satysfakcja pracownika, odczuwana lo-
jalnos¢ pracownika 1 odczuwane oddanie pracownika (rys. 2). Nalezy podkresli¢,
ze wlasnie te zmienne moga by¢ najlatwiej obserwowane przez klienta, szczegdlnie
tam, gdzie kontakt pracownika z klientem jest czgsty 1 bliski (np. ustugi bankowe).

Z powyzszego wynika, ze skuteczne zarzgdzanie satysfakcja wymaga skoordy-
nowanych i dobrze przemyslanych programéw, w ktorych podstawowa rolg odgry-
wac powinny projekty badawcze diagnozujace satysfakcje i lojalnos¢ klientow oraz
monitorujace efekty dziatan. Szczegodlnego znaczenia w tym konteks$cie nabieraja
systemy CRM oraz rozwigzania typu Call Center, ktore pozwalajg nie tylko szybko
wychwyci¢ i zdiagnozowac problem, ale, co wazniejsze, pozwalajg na monitorowa-
nie satysfakcji i lojalnosci klientow w sposob ciagly w czasie. Takie podejscie roz-
szerza mozliwoS$ci interpretacyjne i powinno przyczynic si¢ do stworzenia lepszych
i skuteczniejszych programoéw naprawczych i interwencyjnych. Efektem skutecz-
nych i dobrze wprowadzanych programow tego typu jest wzrost satysfakcji klientow,
a w dtuzszej perspektywie wzrost lojalno$ci oraz zmniejszenie wrazliwosci cenowej
konsumentow. Przyczynia si¢ to do zwigkszonej retencji klientow, a w konsekwen-
cji nizszych kosztow marketingowych i wyzszej rentownosci dziatania firmy.

8. Podsumowanie

Uwzglednienie satysfakcji pracownikoéw ijej wpltywu na satysfakcje ilojalnosc
klientow wydaje si¢ istotnym czynnikiem mogacym mie¢ szczegdlne znaczenie
w branzach wysokiego zaufania i glebokich relacji z klientami. Przede wszystkim
nalezy tu wymieni¢ branze ustug bankowych, finansowych i ubezpieczeniowych,
ale uzyteczno$¢ zaproponowanego modelu mozna takze z powodzeniem wykorzy-
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sta¢ w sektorze ustlug medycznych, konsultingowych czy nawet w administracji
panstwowe;j.

Proponowany zintegrowany model badania i analizy satysfakcji pozwala na pel-
niejsze zrozumienie istoty satysfakcji ilojalnosci w dzialaniach firmy na rynku.
Tworzy tez jednolitg i jednorodng podstawe badania tych zjawisk i ich implementa-
cji. Z praktycznego punktu widzenia pozwoli rowniez menedzerom na lepsze zrozu-
mienie uwarunkowan satysfakcji klientéw oraz moze by¢ punktem wyjscia do bu-
dowania programow lojalnosciowych opartych na rzeczywistych mechanizmach
satysfakcji 1 scenariuszach typu ‘co, jesli’. Nie bez znaczenia jest takze mozliwo$¢
powiazania w jeden praktyczny, prosty system badania satysfakcji obu stron relacji
klient — firma, wpisujacy si¢ dobrze w istniejace lub wprowadzane w firmie systemy
zarzadzania jakosScig.

Wychodzac z zatozenia, ze produkt przedsicbiorstwa jest efektem wszystkich
procesow realizowanych w organizacji, mozna stwierdzi¢, iz warunkiem niezbed-
nym do wytworzenia produktu, ktory bedzie zapewnial odpowiedni poziom satys-
fakcji klienta, jest state doskonalenie tych procesow [Grudowski 2010].

Przedstawiony na rys. 2 model opiera si¢ na mechanizmach przyczynowo-skut-
kowych i pozwala na stawianie kwantyfikowalnych celéw, dajac w rezultacie moz-
liwos¢ racjonalnej alokacji srodkow oraz bezposredniej integracji ze stosowanymi
systemami zarzadzania jako$cia. Odpowiednio zaprojektowane narzedzie badawcze
w modelu moze by¢ takze cennym zrodtem miernikow dla systemoéw Six Sigma,
Lean Manufacturing czy podobnych, szczegodlnie w sytuacji, gdy mozliwe jest pota-
czenie narzgdzia badawczego ze scenariuszami Call Center czy CRM.

Takie wykorzystanie proponowanego modelu pozwala na monitorowanie satys-
fakeji klientow i satysfakcji pracownikow oraz akumulacj¢ wiedzy, czynigc go sys-
temem ,,wczesnego ostrzegania” pozwalajacym na identyfikacje przyczyn zmiany
trendu satysfakcji 1 podjecie w pore Srodkow zaradczych, a takze systemem wiedzy
o klientach, ich motywach i preferencjach. Wtasciwe wykorzystanie takiej wiedzy
jest prosta droga do zdobycia przewagi konkurencyjne;.
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SELECTED ASPECTS OF THE SATISFACTION AND LOYALTY
OF CUSTOMERS AND EMPLOYEES

Summary: The objective of the article is the presentation of the original model enabling
to better understand mechanisms of both satisfaction and loyalty of customers and employees
and allowing to compare satisfaction of customers of various enterprises in isolation from
their specificity. The introduced model relies on cause-effect mechanisms and allows for
the formulation of quantifiable objectives, as a result giving the opportunity for the rational
allocation of resources and direct integration with applied quality management systems. It
can also be a valuable source of measures for Six Sigma, and Lean Manufacturing systems,
particularly in the situation, if connecting the research tool with scenarios of the Call Center or
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the CRM is possible. Such usage of the model enables customers satisfaction and employees
satisfaction monitoring and the accumulation of knowledge about customers, their motives
and preferences, creating early warning system allowing the identification of causes for the
change of the trends of satisfaction and to take preventive measures in time.
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