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Łukasz Skowron
Politechnika Lubelska

INDEKS ISMP JAKO NOWOCZESNA METODA 
POMIARU POZIOMU SATYSFAKCJI I MOTYWACJI 
PRACOWNIKÓW

Streszczenie: Liczne badania prowadzone w ostatnich latach zarówno w Polsce, jak i za gra-
nicą dowodzą, iż motywacja oraz satysfakcja pracowników stanowi je den z głównych czyn-
ników budowania satysfakcji i lojalności klientów firmy. W związku z faktem pierwotne-
go charakteru omawianego zjawiska problematyka motywacji pracowników powinna być 
traktowana jako jeden z kluczowych elementów kształtowania przewagi konkurencyjnej 
przedsię biorstwa na rynku. W niniejszym artykule autor poddaje szczegółowej ana lizie mo-
del ścieżkowy pomiaru poziomu satysfakcji i motywacji pracowni ków metodą opracowaną 
przez agencję badawczą Total Effect (ISMP) oraz prezentuje wyniki badań empirycznych 
przeprowadzo nych z wykorzystaniem omawianej metodologii.

Słowa kluczowe: motywacja pracowników, satysfakcja pracowników, modele ścieżkowe.

1. Wstęp

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesięciu lat można zauważyć wzrost znacze nia ob-
szarów niematerialnych zarządzania przedsiębiorstwem (tj. satysfak cja klientów, 
siła marki, motywacja pracowników, kultura organizacyjna itp.) w budowaniu jego 
trwałej przewagi konkurencyjnej na rynku (m.in. [Kristensen, Juh, Eskildsen 2003]). 
Spośród wymienionych obszarów w niniejszym artykule koncentrowano się głów-
nie na zagadnieniach pomiaru satysfakcji i motywacji pracowników.

Liczne badania prowadzone w kra jach wysoko rozwiniętych od lat dziewięć-
dziesiątych XX w. w sposób systematyczny dowodzą występowania silnej zależno-
ści pomię dzy poziomem satysfakcji pracowników a poziomem satysfakcji klientów 
(m.in. [Hill, Alexander 2004; Kristensen, Westlund 2004, s. 726-728; Ennova… 
2008]).

Powyższa zależność sugeruje, iż przy prowadzeniu badań w obszarze oma-
wianych zagadnień należałoby rozważyć zastosowanie jednakowej meto dologii 
pomiaru obu zjawisk. Takie rozwiązanie umożliwiłoby nie tylko oddzielny pomiar 
każdej z omawianych wielkości, lecz także, przy odpo wiednio zaprojektowanym 
procesie badawczym, pozwoliłoby na zbudowa nie całościowego modelu procesu 
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budowania zadowolenia klientów uwzględniającego proces kształtowania satysfak-
cji i motywacji pracowni ków.

2. Charakterystyka modeli ścieżkowych

W literaturze przedmiotu występuje znacznie więcej metod pomiaru po ziomu satys-
fakcji klientów niż motywacji pracowników. W artykule ograniczono zakres rozwa-
żań do metod o dużej, empirycznie sprawdzonej skuteczności, które dodatkowo 
można wykorzystać do pomiaru obydwu analizowanych zjawisk. Powyższy waru-
nek spełnia metodologia modeli ścieżkowych, która dzięki swojej wysokiej elastycz-
ności najlepiej spośród wszystkich badanych metod nadaje się do analizy zarówno 
satysfakcji klientów, jak i motywacji pracowników.

Zastosowanie modeli ścieżkowych pozwala na wykonanie dokładnej analizy za-
leżności o charakterze przyczynowo-skutkowym. Dzięki zastosowaniu omawianej 
metodologii badacz uzyskuje szereg korzyści w odniesieniu do tradycyjnych metod 
pomiarowych. Do zbioru głównych zalet analizy zależ ności ścieżkowych można za-
liczyć możliwości1:

dokładnego przedstawienia i zbadania procesów budowania złożonych zjawisk  –
marketingowych;
wyliczenia zależności występujących pomiędzy poszczegól nymi zmiennymi  –
opisywanego modelu;
wyznaczania głównych czynników kształtujących dane zjawisko (poprzez anali- –
zę wpływu całościowego);
dokładnego pomiaru stopnia dopasowania budowanego mo delu do zaobserwo- –
wanej rzeczywistości rynkowej.
W niniejszym artykule zostaną zaprezentowane wyniki badania poziomu mo-

tywacji i satysfakcji pracowników przeprowadzone z wykorzystaniem metodologii 
modeli ścieżkowych. O wysokiej skuteczności omawianej metodologii w obszarze 
badań klientów świadczą liczne opracowania lite raturowe oparte na modelach EPSI 
(European Performance Satisfaction Index) oraz ACSI (American Customer Satis-
faction Index) (m.in. [Fornell 2008; EPSI 2007; Kristensen, Westlund 2004, s. 719-
733; Skow ron 2010a, s. 495-505; 2010b, s. 181-195; 2010c, s.156-168]). W celu 
opra cowania koncepcji pomiaru poziomu motywacji pracowników autor badań po-
służył się modelem ISMP (Indeks Satysfakcji i Motywacji Pracowników2) opartym 
na europejskim modelu badania satysfakcji pracowni ków (The European Employee 
Index) i dostosowanym do warunków i re aliów polskich. Jego struktura nawiązuje 
do istotnych kwestii związanych z budowaniem zjawiska motywacji i satysfakcji 
pracowników. Analizowany model zakłada, że kształtowanie satysfakcji i motywacji 

1 Łukasz Skowron, artykuł i wystąpienie na konferencji „Zarządzanie wartością klienta”, Szkoła 
Główna Handlowa, Warszawa 2010.

2 Narzędzie opracowane przez Agencję Badawczą Total Effect – www.totaleffect.pl. 
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pracowników jest procesem złożonym i wymaga działań oraz obserwacji na wielu 
płaszczy znach. Mierzony indeks satysfakcji i motywacji jest efektem oceny wyko-
nanej przez pracowników badanego przedsiębiorstwa w 7 obszarach badaw czych 
(rys. 1). Poziom indeksu satysfakcji i motywacji pracowników przekłada się na wy-
niki organizacji3.

Rys. 1. Model ISMP pomiaru poziomu satysfakcji i motywacji pracowników

Źródło: Model ISMP badania satysfakcji i motywacji pracowników – www.totaleffect.pl.

Do głównych korzyści stosowania omawianego narzędzia badawczego można 
zaliczyć [Skowron, Fojutowski, Sak-Skowron 2011]:

poznanie ogólnego poziomu satysfakcji i motywacji pracowników; –
wyznaczenie kluczowych czynników budowania satysfakcji i motywa cji pra- –
cowników przedsiębiorstwa;
poznanie opinii pracowników odnośnie do poszczególnych obszarów funk- –
cjonowania przedsiębiorstwa;
dokładne rozpoznanie oczekiwań pracowników względem fi rmy; –
ocenę efektywności zarządzania na różnych szczeblach; –
zdiagnozowanie problemów występujących we wnętrzu przedsiębior stwa  –
(np. w procesie przepływu informacji i współpracy między pra cownikami róż-
nych szczebli przedsiębiorstwa);
zwiększenie przychodów dzięki lepszej obsłudze klienta i w konse kwencji  –
wzrost poziomu jego satysfakcji z oferty rynkowej fi rmy.

3 Wyniki te obrazują dwie kategorie mierników: mierniki wewnętrzne, możliwe do zmierzenia 
przez przedsiębiorstwo, tj. absencja w pracy oraz produktywność/efektywność pracowników, oraz 
mierniki zewnętrzne, badane dodatkowo przez model, tj. zo rientowanie pracowników na klienta, ich 
zaangażowanie oraz poziom zaufania do firmy.
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Podobnie jak w innych modelach ścieżkowych, cykliczne sto sowanie modelu 
ISMP do badania motywacji oraz satysfakcji pracowników umożliwia kadrze zarzą-
dzającej przedsiębiorstwa poszerzanie wiedzy na temat opinii personelu odnośnie 
do kluczowych elementów funkcjonowania organizacji w perspektywie istotnych 
obszarów problemowych.

3. Badania empiryczne z zastosowaniem modelu ISMP

W celu zilustrowania procesu budowania satysfakcji i motywacji pracowni ków 
z wykorzystaniem modelu ISMP zostały zaprezentowane wyniki badań empirycz-
nych przeprowadzonych na próbie 45 pracowników przedsiębior stwa średniej wiel-
kości działającego na terenie województwa mazowiec kiego. Badanie przeprowa-
dzono z wykorzystaniem anonimowego kwestio nariusza ankiety, który w swojej 
treści poruszał kwestie problemowe opi sujące każdy z siedmiu obszarów badaw-
czych prezentowanych na rys. 1. Ba daniem objęto 65% kadry analizowanego przed-
siębiorstwa (zarówno pra cowników bezpośrednio produkcyjnych, jak też kadrę biu-
rową i admi nistracyjną). Ponadto w celu zapewnienia obiektywności badań 
zagwaranto wano pełną anonimowość procesu badawczego

Rys. 2. Wartości średnie ocen poszczególnych obszarów modelu

Źródło: [Skowron, Fojutowski, Sak-Skowron 2011].

Przed prezentacją wyników zależności ścieżkowych omawianego modelu przed-
stawiono wyniki średnich uzyskiwanych dla każdego z badanych ob szarów4. Jak 
można zauważyć, analizując dane prezentowane na rys. 2, w każdym z badanych 

4 Każdy z obszarów modelu został opisany przez szereg pytań kwestionariuszowych zawierają-
cych skalę 1-10, gdzie liczba 1 oznacza ocenę najniższą/najgorszą, 10 zaś ocenę najwyższą/najlepszą.
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obszarów respondenci byli stosunkowo jednomyślni co do udzielanych odpowie-
dzi5. Największe zróżnicowanie w opinii badanej grupy respondentów można do-
strzec dla modułu satysfakcji i motywacji pracowników (odchylenie standardowe 
średniej wynosi 2,24). Bardziej szczegółowa analiza pozwala dodatkowo zauważyć, 
że zróżnicowanie opinii na temat opisywanego obszaru jest w dużej mierze pochod-
ną charak teru pracy oraz pozycji badanej osoby w strukturze hierarchii zatrudnienia 
w badanej firmie.

Analizując wartości średnich odpowiedzi uzyskanych dla poszczególnych mo-
dułów omawianego modelu, można dostrzec, że w opinii badanych pra cowników 
najniżej ocenionymi obszarami w firmie są poziom wynagrodze nia oraz szanse 
na dalszy awans zawodowy i rozwój osobisty. Stosunkowo wyżej (choć wciąż po-
niżej zadowalającego poziomu) zostały ocenione przez pracowników działania po-
dejmowane przez naczelne kierownictwo, wize runek przedsiębiorstwa oraz poziom 
ogólnej satysfakcji i motywacji do pracy. Najlepiej w opinii respondentów kształtuje 
się poziom kompetencji, kwalifikacji oraz komunikatywności menedżerów średnie-
go szczebla (ocena obszaru bezpośrednich przełożonych).

Podsumowując, należy zwrócić szczególną uwagę na to, że w badanej firmie 
mamy do czynienia ze stosunkowo krytyczną oceną funkcjo nowania organizacji 
w opinii jej pracowników zarówno w obszarze budo wania relacji wewnątrzorgani-
zacyjnych, jak i sprawnego przepływu informacji oraz klarownej delegacji zadań6.

W celu uzyskania całościowego obrazu procesu kształtowania motywacji i sa-
tysfakcji pracowników omawianego przedsiębiorstwa w dalszej części artykułu zo-
staną zaprezentowane wyniki analizy regresji liniowej (tab. 1) oraz wartości zależ-
ności ścieżkowych wraz z miarami dopasowania modelu (rys. 3 i tab. 2).

Analiza regresji liniowej pokazuje, że w opinii badanej grupy respondentów 
kluczowe znaczenie dla budowania omawianych zjawisk należy przypisać zagad-
nieniom związanym z zarządzaniem firmą przez naczelne kierow nictwo. Drugim 
co do istotności, aczkolwiek statystycznie znacznie mniej ważnym, obszarem 
kształtującym badane zjawiska jest ocena aktualnego stanowiska pracy. Uzyskane 
wyniki analizy regresji liniowej znajdują swoje dodatkowe potwierdzenie w analizie 
zależności ścieżkowych.

Badając zależności ścieżkowe przedstawione na rys. 3, można zaobser wować 
i ocenić przebieg całego procesu kształtowania zjawiska satys fakcji i motywacji 
pracowników analizowanego przedsiębiorstwa oraz fi nalnie ich zaangażowania 
w wykonywane zadania. W badanej grupie respondentów można dostrzec następu-
jące prawidłowości [Skowron, Fojutowski, Sak-Skowron 2011]7:

5 Wartości odchylenia standardowego dla wszystkich obszarów z wyjątkiem satysfakcji i motywa-
cji kształtuje się poniżej 2.

6 Żaden z obszarów modelu nie uzyskał średniej wyników powyżej 6 w skali 1-10.
7 Prezentowane wnioski ukazują obraz firmy w opinii jej pracowników. 
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Tabela 1. Wyniki analizy regresji liniowej dla obszarów satysfakcji i motywacji pracowników

Obszary modelu
Satysfakcja
(R2 = 0,691)

Motywacja
(R2 = 0,604)

B Istotność B Istotność
(Stała) –,007 ,996 ,410 ,773
Wizerunek ogólny –,354 ,174 –,022 ,933
Stanowisko pracy ,416 ,234 ,410 ,263
Wynagrodzenie ,011 ,976 –,183 ,642
Awans i rozwój zawodowy ,476 ,161 ,100 ,774
Bezpośredni przełożony –,122 ,598 –,122 ,616
Naczelne kierownictwo ,660 ,051 ,872 ,017
Klimat –,107 ,685 –,185 ,503

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 3. Model ISMP badania satysfakcji i motywacji pracowników

Źródło: [Skowron, Fojutowski, Sak-Skowron 2011].

Wartość indeksu satysfakcji i motywacji pracowników badanej firmy kształtuje 
się na stosunkowo niskim poziomie.
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Satysfakcja i motywacja  • pracowników są w głównej mierze wypad kową oceny 
sposobu zarządzania fi rmą przez naczelne kierownictwo oraz poziomu atrakcyj-
ności i trudności zadań wykonywanych na obec nym stanowisku pracy.
W opinii badanych osób aspekty związane z oceną szans awansu oraz rozwoju  •
zawodowego, poziomem wynagrodzenia, jak również wizerun kiem zewnętrz-
nym przedsiębiorstwa stanowią także istotne elementy kształtujące ich satysfak-
cję i motywację do pracy, aczkolwiek nie są one tak samo ważne jak obszary 
wymienione powyżej.
Badani pracownicy przypisali jedynie marginalne znaczenie zagadnie niom za- •
równo „klimatu” panującego w miejscu pracy, jak też oceny bezpośredniego 
przełożonego.

Tabela 2. Wskaźniki dopasowania modelu

Obszary modelu R2 AVE Composite
reliability

Cronbach’s
alpha

Wizerunek ogólny 0,65 0,84 0,75
Stanowisko pracy 0,54 0,89 0,86
Wynagrodzenie 0,62 0,91 0,88
Awans i rozwój zawodowy 0,56 0,79 0,58
Bezpośredni przełożony 0,54 0,93 0,92
Naczelne kierownictwo 0,71 0,94 0,92
Klimat 0,58 0,84 0,78
Satysfakcja i motywacja 0,62 0,77 0,94 0,92
Zaangażowanie 0,62 0,58 0,85 0,78

Źródło: [Skowron, Fojutowski, Sak-Skowron 2011].

Wyniki miar dopasowania (R2, AVE, composite reliability oraz Cron bach’s al-
pha) uzyskane dla poszczególnych modułów analizowanego mo delu (tab. 2) po-
twierdzają, że tak zbudowany model (i zoperacjonalizo wany dla warunków kon-
kretnego przedsiębiorstwa) zapewnia rzetelny i miarodajny obraz kształtowania 
badanych zjawisk.

4. Wnioski z badań

Zarówno analiza zależności ścieżkowych, jak i regresja liniowa dają badaczowi 
znacznie dokładniejszy obraz poziomów istotności badanych obiektów w porówna-
niu z prostą analizą średnich i odchyleń. Jedynie na podstawie wyników średnich 
uzyskanych dla analizowanych obszarów trudno byłoby wskazać, iż w badanym 
przedsiębiorstwie w opinii jego pra cowników kluczowym zagadnieniem wpływają-
cym na poziom satysfakcji i motywacji załogi jest problematyka związana ze sposo-
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bem sprawowania władzy przez naczelne kierownictwo firmy. Bardziej szczegóło-
wa analiza wyników uzyskanych w poszczególnych modułach pokazuje, że w celu 
uzy skania zmiany nastawienia personelu będą konieczne korekty w sposobie dele-
gowania zadań, klarowności i sprawności prze pływu przekazywanych informacji 
oraz jasnego podziału zadań i obowiąz ków na poszczególnych stanowiskach pracy. 
Ponadto kadra kierownicza badanego przedsiębiorstwa powinna wprowadzić zmia-
ny w systemie wyna gradzania personelu8 oraz wyznaczyć klarowną ścieżkę awansu 
i rozwoju zawodowego pracowników.

Na podstawie przeprowadzonych analiz można wnioskować, że kluczo wym 
problemem w omawianym przedsiębiorstwie wydaje się stworzenie klarownego 
(jednoznacznie zrozumiałego dla obu stron – firmy i pracowni ków) systemu oce-
ny pracowników, w którym będą jasno określone wyma gania każdego stanowiska 
pracy, miary ich spełnienia oraz zakres odpowie dzialności i autonomii każdego 
z pracowników firmy. Oprócz tego, jak już wcześniej wspomniano, aby zwiększyć 
poziom motywacji personelu, na leży niezwłocznie opracować nowy system wyna-
gradzania, który w swojej ramowej konstrukcji będzie uwzględniał zarówno wyniki 
uzyskiwane przez całą firmę, jak i indywidualne osiągnięcia poszczególnych osób.
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ISMP INDEX AS THE MODERN METHOD OF EMPLOYEE 
SATISFACTION AND MOTIVATION MEASUREMENT

Summary: A lot of research conducted during the recent years in Poland and abroad have 
proved that employee motivation and satisfaction is one of the main factors of building 
customer satisfaction and loyalty. According to the fact of the primary character of the 
described occurrence, employee motivation should be treated as one of the key elements 
of building competitive advantage on the market. The author of the following article gives 
the detail description of the path relation model of employee satisfaction and motivation 
measurement (using the method worked out by Total Effect (ISMP) research agency and 
presents the empirical research results obtained with use of the mentioned methodology. 

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


