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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Agnieszki Szymczak-Ledochowskiej pt. ,,Wypalenie
zawodowe pracownikéw sprzedazy na rynku technologii informatycznych (IT)”
napisanej pod kierunkiem naukowym dr. hab. Slawomira Wincha, prof. SGH oraz dr
Tomasza Gigola jako promotora pomocniczego w Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkoly Gléwnej Handlowej (Warszawa 2025, ss. 393).

Podstawg wykonania przeze mnie recenzji rozprawy doktorskiej pt. ., Wypalenie
zawodowe pracownikéw sprzedazy na rynku technologii informatycznych (IT)” autorstwa
mgr Agnieszki Szymczak-Ledochowskiej jest pismo Przewodniczacej Rady Naukowej
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci Szkoly Glownej Handlowej prof. dr hab. Marii
Aluchny z dnia 3 grudnia 2025 r. informujace mnie, ze Rada Naukowa dyscypliny nauki o
zarzadzaniu i jakosci uchwata nr 92 z dnia 24 listopada 2025 r. powotata mnie na recenzenta
tejze rozprawy doktorskiej, jako rozprawy w dziedzinie nauk spolecznych w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Przedmiotem recenzji jest rozprawa doktorska o facznej objetosci 211 stron, lacznie ze
spisem tresci, spisem tabel i rysunkow, bibliografia oraz zalgcznikiem, w ktorym
przedstawiono kwestionariusze badawcze. Praca sklada sie z wprowadzenia, pieciu
rozdzialow, w tym trzech rozdzialéw teoretycznych, jednego rozdziatu empirycznego oraz
jednego rozdziatu aplikacyjnego, oraz z podsumowania i wnioskéw koncowych. W dalszym
ciggu mojej recenzji dokonam oceny rozprawy doktorskiej mgr Agnieszki Szymczak-
Ledochowskiej w nastepujacych obszarach: tematyka pracy, cel pracy i pytania badawcze;
czg$¢ teoretyczna rozprawy: czgs¢ badawcza rozprawy i zakonczenie pracy, zrodia
literaturowe, tabele i rysunki, strona formalna i jezykowa pracy, a recenzje zakoncze ogélna
oceng pracy.

Tematyka pracy, cel pracy i pytania badawcze

Tematyka pracy jest istotna przede wszystkim z praktycznego punktu widzenia.
Glownie taka perspektywa uwzgledniona jest we wprowadzeniu do pracy, w ktoérym nacisk
polozony jest na opis aktualnej sytuacji gospodarczej i zwigzanej z nia specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacjach. Doktorantka w opisie aktualnej sytuacji i nakre$laniu tta
swoich naukowych rozwazan ma tendencj¢ do uzywania wyolbrzymien, na przyktad
twierdzac, ze syndrom wypalenia zawodowego jest zjawiskiem najbardziej destrukcyjnym dla
czlowieka (s. 6), z czym mozna polemizowaé. Niemniej jednak kontekst rozwazan
naukowych jest przedstawiony calo$ciowo i kompetentnie z podaniem mozliwie duzej liczby
danych liczbowych stanowiacych niezbedny punkt odniesienia.
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Niedociggnieciem wprowadzenia do rozprawy doktorskiej jest niedostateczne
odniesienie rozwazan do literatury naukowej. Poprawnie zostala okreslona waznosc¢
wypalenia zawodowego jako zjawiska groZnego i powszechnie wystgpujacego. ale nie
oznacza to jeszcze sformutowania problemu naukowego. Doktorantka stwierdza, ze ,Na
podstawie przegladu literatury przedmiotu, autorka niniejszej rozprawy wysnuta wniosek o
braku wynikow badan empirycznych w grupie pracownikow sprzedazy na rynku IT,
jednoznacznie potwierdzajacych powyzsze fakty.” (s. 8), ponownie jednak stwierdzenie to
odnosi si¢ do praktyki gospodarczej, a nie do stanu wiedzy naukowej w tym zakresie.
Pewnym symptomem wartosci naukowej dysertacji jest zapowiedZ zaproponowania
autorskiego modelu wypalenia zawodowego jako wkladu w rozwdj dyscypliny, ale tres¢
wprowadzenia nie odnosi si¢ do tej zapowiedzi. Trudno réwniez zgodzi¢ si¢ ze
stwierdzeniem, ze ,brak jest w literaturze modelu wypalenia opracowanego stricte przez
specjalistow z dziedziny zarzadzania” (s. 8), biorac pod uwage, ze Autorka sama stwierdza, ze
,wiodace modele opracowane przez psychologéw (...) sa na tyle uniwersalne, ze znajduja
zastosowanie w paradygmacie nauki zarzgdzania™ (s. 8). Pomijajac do$¢ niezreczne uzycie
terminu ‘paradygmat’, trudno byloby poszukiwa¢ modeli wypalenia zawodowego, ktére nie
odnosza sie do teorii psychologicznych.

Dos¢ spojnie zostaly natomiast przedstawione cele pracy w podziale na cel
poznawczy, metodyczny oraz aplikacyjny, przy czym cel metodyczny trudno uzna¢ za
faktycznie metodyczny, zawiera on w sobie bowiem stworzenie modelu badawczego. Wydaje
sie, ze prezentacja celu glownego jest niedokonczona, Autorka bowiem przedstawia czynniki
organizacyjne, czytelnik zatem spodziewa si¢ istnienia innej (innych) grup czynnikow.
Réwniez w dalszym ciggu wprowadzenia odnosi si¢ wrazenie pominigcia czynnikow
indywidualnych majacych wplyw na wypalenie zawodowe. Nalezy przy tym stwierdzi¢, ze
jeden z wymienionych czynnikéw ma charakter indywidualny (spdjno$¢ wartosci firmy z
osobistymi wartosciami pracownika), zostal on jednak przedstawiony jako czynnik
organizacyjny (spojnos¢ wartosci firmy z osobistymi wartosciami pracownikow), sposob
pomiaru wskazuje jednak na to, ze jest to czynnik indywidualny odnoszacy si¢ do
dopasowania migdzy czlowiekiem a organizacja. Z kolei styl kierowania (i sposob jego
pomiaru) jest charakterystyczny nie dla organizacji, jak twierdzi Autorka, ale dla grupy 1 jej
lidera. Oczywiscie styl kierowania podlega pewnej unifikacji w organizacji, ale jednak jest
zmienng z nieco innego poziomu, co jest zaleta uwzglednienia go w modelu, o ktérej Autorka
nie pisze.

Czes¢ teoretyczna rozprawy

Za cze$é teoretyczng rozprawy mozna uzna¢ rozdzialy pierwszy, drugi i trzeci. W
rozdziale pierwszym przedstawione zostaly rézne podejscia do zagadnienia wypalenia
zawodowego. Przedstawiony zostal rys historyczny, definicje, przeglad literatury przedmiotu
uwzgledniajacy aktualny stan badan ze wskazaniem grup zawodowych, gdzie istnienie
syndromu wypalenia zostalo szczego6lnie zaobserwowane. Przedstawiony przeglad literatury
jest spdjny, wyczerpujacy i ciekawy. Autorka kompetentnie poréwnuje roézne punkty
widzenia w zakresie wypalenia zawodowego.

Rozdzial drugi jest w pewnym sensie kontynuacja 1 rozwinigciem rozdziatu
pierwszego. Autorka przedstawia w nim wiodace modele wypalenia zawodowego:
. Wielowymiarowy Model Wypalenia Zawodowego™ autorstwa Ch. Maslach i M.P. Leiter’a;
..Model Wypalenia w Perspektywie Egzystencjalnej” autorstwa A. Pines; ,,Uwarunkowania i
mechanizmy wypalenia zawodowego w modelu spotecznej psychologii poznawczej” wedtug
H. Sek. Modele te czgéciowo przedstawione zostaly juz w rozdziale pierwszym, stad trudno
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wskaza¢ jednoznaczng ideg stojaca za podziatem tresci czysto teoretycznej na dwa rozdziaty,
cho¢ w rozdziale drugim szerzej opisano model powstawania wypalenia zawodowego.

W rozdziale trzecim opisano czynniki, ktore potencjalnie moga wplywaé na
powstawanie wypalenia, takie jak style kierowania, kultura organizacyjna, wartosci
propagowane przez srodowiska pracy w przedsigbiorstwach oraz model pracy zdalnej,
powstaly w warunkach pandemii Covid-19. Rozdzial ten jest nieoczekiwanie rozbudowany.
Autorka zwraca uwage na wiele zjawisk zwiazanych z wypaleniem zawodowym, takich jak
stres, dobrostan i subiektywna kontrolg. Pojawia si¢ pytanie: w jakim celu przedstawione sg te
zjawiska, jesli nie staja si¢ one nastgpnie czescig modelu badawczego? Albo, dlaczego
zjawiska te, skoro sa istotne, nie zostaly wziete pod uwage, na przyklad jako mediatory albo
moderatory w modelu badawczym? Biorac pod uwage kompleksowos$¢ toczonych przez
Autorke rozwazan, powigzana ze skomplikowaniem zjawiska wypalenia zawodowego,
finalny model badawczy wydaje si¢ by¢ w znaczacym stopniu uproszczony. Mam przy tym
wrazenie, ze zarzut ten Autorka $ciaga na siebie sama, podejmujac si¢ ambitnie stworzenia
‘autorskiego modelu’, zamiast koncentrowac si¢ na konkretnej relacji. Podobnie rzecz sie ma
z koncepcjami przywddztwa oraz kultury organizacyjnej. Autorka przytacza wiele z nich, ale
w nieznacznym tylko stopniu odnosi je do zjawiska wypalenia zawodowego, co sprawia, 7e
spis teorii przywodztwa i kultury organizacyjnej czyta si¢ nieco jak podrecznik. Wiekszy sens
mialoby wybranie docelowych modeli przywodztwa i kultury, ktore zastosowane bedg w
badaniach i uzasadnienie wyboru z perspektywy skutkow jakie modele te rodzg dla wypalenia
zawodowego.

Czes¢ teoretyczna pracy jest przedstawiona kompetentnie, cho¢ nieco zbyt szeroko,
jednak trzeba jeszcze zwroci¢ uwage na fakt, ze wsréd przywolanej literatury wystepuje
przewaga zrodet ksiagzkowych przy niskiej reprezentacji artykulow w czasopismach, w
szczegolnosci czasopismach anglojezycznych (18 pozycji) oraz artykulow w czasopismach
opublikowanych w ciagu ostatnich 5 lat (tylko 7 pozycji). Swiadezy¢ to moze o dos¢ stabym
ugruntowaniu prowadzonych rozwazan w najnowszym sSwiatowym dorobku nauk o
zarzadzaniu. Dodatkowo, na s. 122 Autorka przedstawia tabele podsumowujaca roznice
miedzy kulturg a klimatem organizacyjnym, stworzong na podstawie wlasnych obserwacji z
praktyki zawodowej. Jest to zabieg przedziwny i nieuzasadniony, literatura przedmiotu
dostarcza bowiem wiedzy na ten temat.

Cze¢s$¢ badawceza pracy oraz zakonczenie

Badania empiryczne przedstawione sg w rozdziale czwartym. Réwniez w tym
przypadku wida¢ bardzo praktyczne nastawienie prowadzonych rozwazan. W pierwszej
czesci rozdziatlu przedstawiono charakterystyke rynku IT w Polsce, charakterystyke pracy
sprzedawcy na rynku IT oraz charakterystyke pracy menedzera sprzedazy na rynku IT. Jest to
oczywiscie cenna prezentacja kontekstu, ale odbywa sie to kosztem osadzenia badan w
aktualnym stanie wiedzy naukowej.

W dalszej czgsci rozdzialu czwartego przypomniane sg cele rozprawy. Ponownie
musze zwroci¢ uwage na bardziej teoretyczny charakter celu, ktory przedstawiony jest jako
metodyczny. Wiagze si¢ to rowniez z umieszczeniem modelu badawczego w czesci
empirycznej, zamiast w zwienczeniu czgsci teoretycznej rozprawy. W efekcie takiego zabiegu
nie jest zachowana ciaglo$¢ miedzy rozwazaniami teoretycznymi a hipotezami. Hipotezy nie
sa zatem wsparte literaturg przedmiotu, sg ponadto nieprawidlowo sformutowane, nie
okreslono bowiem kierunku zakladanych zaleznosci ani nie stwierdzono jaki hipotetycznie
ksztalt kultury organizacyjnej, przywodztwa i dopasowania wartosci bedzie sprzyjal, a jaki
obnizat poziom wypalenia zawodowego.
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Dos¢ zaskakujacy jest rowniez model badawczy przedstawiony w formie graficznej na
rysunku nr 13 (s. 161). Nie odzwierciedla on postawionych hipotez badawczych. W modelu w
formie graficznej pojawiaja si¢ zmienne posredniczace, cho¢ nie sa one opisane, ani
przedstawione w hipotezach. Ponadto, pojawiaja si¢ dane demograficzne, ktére w graficznym
modelu przedstawione sa jako predyktory, a nie jako zmienne kontrolne, co réwniez nie
znajduje pokrycia w hipotezach badawczych.

Kolejna cz¢é¢ rozdzialu czwartego stanowi opis metodologii badan. Dos¢ zaskakujacy
jest podzial na trzy kwestionariusze, a nie umieszczenie wszystkich pytan w jednym
kwestionariuszu. Rodzi to pytania w zakresie procedury przeprowadzania badania i tego, czy
wszystkie trzy kwestionariusze byly wypelniane w tym samym czasie. Nie mniej zaskakujacy
jest opis narzedzia pomiaru wartosci, ktéry nie jest zgodny z samym narzedziem,
przedstawionym w zalaczniku. Ogoélnie rzecz biorge, opis wykorzystanych narzedzi
badawczych jest niepelny, w niektorych przypadkach brak zrodel, a we wszystkich brak
informacji co do ewentualnego skracania skal, co sprawia trudnosci w ocenie ich rzetelnosci.
Brak rowniez informacji o sposobie kodowania zmiennej dotyczacej pracy zdalnej. Z kolei
pomiar wieku zostal dokonany w przedziatach, co jest pewnym niedociggni¢ciem. Dokladny
pomiar wieku pozwala potraktowac ta zmienng jako zmienna ciagla, co pozytywnie wplywa
na dalsza analizg statystyczna. Podobnie rzecz ma si¢ ze stazem pracy, stazem pracy na
stanowisku oraz wielkoscia firmy, cho¢ w tym ostatnim przypadku, jak pokazuje
doswiadczenie, precyzyjny pomiar moze by¢ utrudniony. Réwniez tryb pracy moglby zostat
zmierzony bardziej precyzyjnie. Obok istniejacego pytania respondenci mogliby by¢ zapytani
o procentowy udzial pracy zdalnej, co mogltoby wnie$¢ dodatkowa informacje do modelu.

Wyniki analiz hierarchicznej regresji liniowej przedstawione sg dos$¢ skrotowo, ale
poprawnie. W analizach brakuje zmiennych posredniczacych, co odpowiada hipotezom
postawionym tekstowo, a nie modelowi w wersji graficznej. Pewien niedosyt budzi brak
osobnych analiz dotyczacych wplywu poszczegdlnych predyktorow (kultury organizacyjnej,
stylu kierowania, wartosci oraz pracy zdalnej). Analizy pozwolilyby na ustalenie, ktory z
czynnikow jest w wiekszym, a ktéry w mniejszym stopniu odpowiedzialny za wypalenie
zawodowe.

Za zakonczenie pracy mozna uzna¢ dwie jej czesci — ostatni rozdzial, w ktérym
omdwiono strategie zapobiegania powstawaniu syndromu wypalenia zawodowego i
rekomendacje dla menedzerow, oraz podsumowanie i wnioski koncowe. Poswiecenie
osobnego rozdzialu rekomendacjom praktycznym kolejny raz swiadczy o praktycznym
nastawieniu rozprawy, jest przy tym cenna czescig przenoszaca wyniki badan do realnego
zycia zawodowego wybranej grupy.

Zrédla literaturowe, tabele i rysunki, strona formalna i jezykowa pracy

Praca zostala napisana w wigkszosci poprawnym i precyzyjnym jezykiem. W warstwie
formalnej nie jest niestety wolna od niedociagnigé. Niektore pozycje wykazie bibliografii
zostaly blednie zakwalifikowane jako publikacje w czasopismach naukowych, zamiast jako
rozdzialy w monografiach zbiorowych (np. Cameron, K., A process for changing
organizational culture, [w:] Handbook of Organizational Development, ed. T.G. Cummings,
Sage Publishing, Thousand Oaks, 2008, s. 441-447; Maslach, Ch., Stress, burnout, and
workaholism,. In R. R. Kilburg, P. E. Nathan, & R. W. Thoreson (Eds.). Professionals in
distress: Issues, syndromes, and solutions in psychology . American Psychological
Association, USA 1996, str. 53-75). Podzial bibliografii na wydawnictwa zwarte oraz
artykuly w czasopismach nie jest moim zdaniem Kkonieczny, ale je$li zostal dokonany
powinien by¢ przeprowadzony konsekwentnie. Ponadto, w bibliografii wystepuje bardzo duzo




bledow redakcyjnych, w nieuzasadniony sposob przywotywane sa numery stron, w przypadku
wielu publikacji brakuje roku opublikowania oraz innych istotnych informacji.

Praca zawiera réwniez wiele powaznych niedociggnie¢ redakcyjnych. Na przyklad
brak jest szostego rozdziatu, ktory zapowiedziany jest we wprowadzeniu. Wydaje sig, ze
tresci, ktore zostaly zaplanowane na rozdzial szésty stanowia rozdziat piaty, a zaplanowany
rozdzial pigty stat si¢ czgscig rozdziatlu czwartego. We wprowadzeniu Autorka zapowiada
rowniez prezentacj¢ w trzecim rozdziale symptoméw wypalenia i jego konsekwencji dla
organizacji i samego pracownika. Tresci te, owszem, sg czgsciowo przedstawione, ale nie w
rozdziale trzecim, a w pierwszym. Na poczatku wprowadzenia Kandydatka pisze rowniez o
marcu 2022 jako granicznej dacie rozpowszechnienia si¢ pracy zdalnej, w domysle ma to by¢
data wybuchu pandemii Covid-19.

Ocena pracy

Recenzowana praca jest wartosciowa i wnosi pewien, choé¢ ograniczony, wkiad w
rozwoj nauk o zarzadzaniu. Ma przede wszystkim silne walory aplikacyjne. Najsilniejsza
strong pracy jest wzigcie pod uwage dos¢ szerokiego zakresu czynnikow wplywajacych na
wypalenie zawodowe. Nalezg do nich: kultura organizacyjna, styl przywodztwa, dopasowanie
pracownika i organizacji oraz tryb pracy. Czynniki te znajduja sie na réznych poziomach
(organizacyjnym, zespotowym, indywidualnym), co jest nieco pominigtg przez Autorke zaleta
modelu badawczego. Do innych silnych stron pracy naleza:

¢ Usystematyzowanie koncepcji wypalenia zawodowego i catosciowe przedstawienie
wynikéw badan w tym zakresie,

e Znaczna wartos$¢ aplikacyjna rozprawy,

* Poprawnie przeprowadzone analizy hierarchicznej regresji liniowej.

Mankamentami rozprawy sa natomiast:

* Brak szerszego odniesienia si¢ we wprowadzeniu do istniejacego stanu wiedzy na
temat wypalenia zawodowego i toczacej si¢ w tym zakresie dyskusji naukowej i luk w
wiedzy,

* Zbyt rozbudowane rozwazania teoretyczne w trzecim rozdziale obejmujace tresci,
ktére nie maja zastosowania w modelu badawczym,

* Do$¢ uproszczony model badawczy biorgc pod uwage ambicje stworzenia
catosciowego modelu oraz prowadzone rozwazania teoretyczne,

¢ Niedociggnigcia redakcyjne.

W moim przekonaniu walory pracy przewazaja nad mankamentami, co przeklada sie
na pozytywna oceng pracy.

Po analizie tresci rozprawy doktorskiej mgr Agnieszki Szymczak-Ledéchowskiej
nasuwa si¢ kilka pytan. Oto moje pytania, ktore sa czgsciowo zaczynem wymiany pogladow:
1. W jakim stopniu wyniki badan moga by¢ uogdlnione na inne grupy zawodowe poza
pracownikami sprzedazy w branzy IT?
2. Jakie inne zmienne nieuwzglednione w modelu badawczym mogg mie¢ decydujacy
wplyw na wypalenie zawodowe badanej grupy badawczej?

Bioragc pod uwage powyisze walory i mankamenty recenzowanej pracy
stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr Agnieszki Szymeczak-Ledéchowskiej pt.
»Wypalenie zawodowe pracownikéw sprzedazy na rynku technologii informatycznych
(IT)” napisana pod kierunkiem naukowym dr. hab. Slawomira Wincha, prof. SGH oraz
dr Tomasza Gigola jako promotora pomocniczego w Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkoly Gléwnej Handlowej spelnia wymagania stawiane przed rozprawami doktorskimi



okreslone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym i
nauce. Praca prezentuje ogélna wiedz¢ teoretyczna Autorki w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu, oryginalne rozwigzanie problemu naukowego oraz umiej¢tnos¢
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Przedmiotem rozprawy jest oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego. W zwigzku z powyiszym rekomenduj¢ Radzie
Naukowej dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci Szkoly Glownej Handlowej wniosek
o dopuszczenie jej do publicznej obrony.




