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I. Uwagi wstepne

Podstawe do sporzadzenia recenzji stanowi pismo z dnia 3 listopada 2025 r. prof. dr hab. Marii Aluchny,
Przewodniczacej Rady Naukowe] dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci SGH w Warszawie, méwigce
o powotaniu mnie przez Rade naukowgq dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci SGH w Warszawie na
posiedzeniu w dniu 20 pazdziernika 2025 r. uchwatg nr 76 na recenzenta rozprawy doktorskiej mgr
Agnieszki Szymczak-Leddochowskiej zatytutowanej: , Wypalenie zawodowe pracownikéw sprzedazy na
rynku technologii informatycznych (IT).” napisanej pod kierunkiem naukowym promotora dr hab.
Stawomira Wincha, prof. SGH przy wspotpracy promotora pomocniczego: dr Tomasza Gigola
w dziedzinie nauk ekonomicznych, w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu.

Recenzowana rozprawa doktorska mgr Agnieszki Szymczak-Leddéchowskiej dotyczy problematyki
wypalenia zawodowego pracownikow sprzedazy funkcjonujacych na specyficznym rynku dynamicznie
rozwijajgcej sie branzy technologii informatycznych. Celem niniejszej recenzji jest stwierdzenie, czy
rozprawa doktorska spetnia warunki okreslone w Ustawie z dnia 20 lipca 2018r. Prawo o szkolnictwie
wyzszymi nauce (Dz.U. z 2024, poz. 1571). W zwigzku z powyzszym zawiera ona ocene pracy w trzech
podstawowych aspektach — formalnym, metodycznym i merytorycznym oraz ocene ogolng
— stanowigcg podsumowanie ocen czastkowych i jednoczesnie konkluzje recenzji.
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Il. Ocena formalna rozprawy

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska obejmuje: 211 stron, w tym: wprowadzenie (s. 5-11),
piec¢ rozdziatow (s. 12—192), podsumowanie i wnioski (s. 193-194), spisy literatury, rysunkow i tabel
oraz zatgczniki.

Tytut rozprawy zostat sformutowany poprawnie i nie budzi zastrzezen. Autorka sformutowata
problemu badawczy w formie pytania: ,jakie czynniki organizacyjne wptywajg na powstawanie
syndromu wypalenia zawodowego wsrod pracownikow sprzedazy na rynku technologii
informatycznych (IT)?”

Swoje postepowanie badawcze Doktorantka ustrukturyzowata poprzez wskazanie: celow
postepowania naukowego pracy oraz hipotez badawczych. Jako cele gtowny badan wskazata
weryfikacje zatozenn autorskiego modelu teoretycznego, pod katem wystepowania syndromu
wypalenia. W opracowanym przez siebie modelu wyodrebnita ona czynniki organizacyjne, ktére
potencjalnie wptywajg na powstawanie wypalenia zawodowego, do ktdrych zaliczyta: style kierowania,
kulture organizacyjna, ze szczegdlnym uwzglednieniem oczekiwanych wartosci oraz model réznych
wariantow pracy zdalnej, rozpowszechnionych w czasie pandemii SARS-CoV-2.

Jako cel poznawczy Autorka wskazata przedstawienie modelu teoretycznego i wyodrebnienie
czynnikow organizacyjnych: styl kierowania, kultura organizacyjna, wartosci oraz praca zdalna, ktore
w erze cyfrowej transformacji moga mie¢ wptyw na powstawanie syndromu wypalenia zawodowego
u pracownikow.

Jako cel metodycznym wybrata stworzenie modelu badawczego dotyczacego wypalenia zawodowego
pracownikow sprzedazy. Model ten miat by¢ w intencji Autorki odpowiedzig na rozpoznang przez nig
luke literaturowg, dotyczaca zjawisk i czynnikow majacych wptyw na powstawanie syndromu
wypalenia zawodowego wsrod pracownikow sprzedazy w organizacjach na rynku technologii
informatycznych (IT).

Celem aplikacyjnym Doktorantka uczynita przedstawienie rekomendacji dla menedzeréw odnosénie
sposobdw przeciwdziatania powstawania syndromu wypalenia wsrod pracownikow.

Doktorantka w celu realizacji celow pracy sformutowata hipoteze gtéwng (Hg): na powstawanie
syndromu wypalenia zawodowego majg wptyw czynniki organizacyjne takie jak: styl kierowania,
kultura organizacyjna, spojnosc¢ wartosci firmy z osobistymi wartosciami pracownikow, a takze model
pracy — praca wylfacznie zdalna, model hybrydowy czy wytgcznie w biurze. Oraz pie¢ hipotez
szczegotowych:

H1: W grupie pracownikow dziatow sprzedazy na rynku teleinformatycznym wystepuje
syndrom wypalenia zawodowego.

H2: Na powstawanie wypalenia zawodowego wsrod pracownikow sprzedazy maja wplyw
czynniki organizacyjne — cztery typy kultury organizacyjnej wediug modelu F. Trompenaars’a
i Ch. Hampden’a-Turner’a: pocisk sterowany, wieza Eiffla, rodzina oraz inkubator.

H3: Na powstawanie wypalenia zawodowego wsérod pracownikow sprzedazy majg wptyw
czynniki organizacyjne — cztery style kierowania: klasyczny, transakcyjny, wizjonerski



i organiczny, majace swoje zrodto w paradygmatach przywaddztwa opartych na koncepcji
G. Avery.

H4: Na powstanie wypalenia zawodowego wsrdd pracownikdw sprzedazy ma wptyw zgodnosc
wartosci firmy z osobistymi wartosciami pracownikow, ktérymi kieruja sie w zyciu prywatnym.
H5: Na powstawanie wypalenia zawodowego wsrdd pracownikow sprzedazy ma wptyw nowy
— catkowicie zdalny, hybrydowy lub wytgcznie w biurze — model pracy .

Logike przyjetego modelu badawczego Autorka zaprezentowata na rysunku nr 13 (str.161).

Generalnie przyjeta w pracy strukture postepowania badawczego oceni¢ nalezy jako logiczng
i nietresujgcg poznawczo. Chciatbym jednak w tym miejscu podzieli¢ sie uwagg polemiczng. Biorac pod
uwage tematyke i w szczegolnosci wykorzystane w pracy narzedzia badawcze bardziej zasadnym
wydaje sie sformutowanie pytan badawczych w miejsce zaproponowanych hipotez. Pozwolito by to
unikngac tez pewnych watpliwosci formalnych co do sformutowania hipotez. Hipoteza H1 powinna by¢
hipoteza zerowa — jesli syndrom wystepuje — kontynuujemy badania, jesli zas zostata by ona odrzucona
to weryfikacja kolejnych hipotez nie robitaby sensu. Dodatkowo powszechnos¢ wystepowania
syndromu wypalenia zawodowego wsrdd rdznych grup zawodowych powoduje, ze tresc tej hipotezy
mogta by stanowic zatozenie badawcze. Hipotezy H2, H3 oraz H5 odwotujg sie do kilku zmiennych (typy
kultury organizacyjnej, style kierowania, formy pracy). Jak powinno weryfikowac takie hipotezy?
Formalnie pozytywna wersyfikacji — czyli brak podstaw do odrzucenia — mozliwy jest tylko gdy
wszystkie badane zmienne majg wptyw. Wydaje sie, ze sama Doktorantka odkryta te dylematy piszac,
ze hipoteza H1 jest stabo weryfikowalna a takie podsumowujac weryfikacje pozostatych hipotez
w sposob opisowy — odnoszac sie do poszczegdlnych zmiennych.

Podsumowujgc ocene strony formalnej pracy mozna stwierdzi¢, ze sformutowany temat pracy jest
poprawny i wiasciwy z punktu widzenia jej celow. Cele i hipotezy badawcze sformutowane zostaty
w sposob spojny i tworzg logiczng catosc. Obszar tematyczny rozprawy nalezy uznac za aktualny
a podjetg w niej problematyke badawczg za istotng dla teorii i praktyki wspotczesnych nauk
o0 zarzgdzaniu i jakosci.

1ll. Ocena aspektéw metodycznych

Tres¢ recenzowanej pracy odpowiada jej tytutowi, koncentruje sie na gtownych elementach
poruszanego w niej obszaru tematycznego, tj. czynnikow wywotujgcych syndrom wypalenia
zawodowego. Oceniajac adekwatnos¢ tytutu pracy do jej zawartosci stwierdzam, ze w obecnym
brzmieniu moze by¢ ona oceniona pozytywnie. Ogdélna struktura rozprawy nie budzi zastrzezen.

Jako operacjonalizacje koncepcji badan Autorka przyjeta konstrukcje obejmujgca cel gtéwny pracy, cele
szczegotowe oraz hipotezy badawcze. Jak to zostato wskazane wyzej ukiad ten nie budzi wiekszych
zastrzezen. Zakonczenie rozprawy ma charakter problemowo-dyskusyjny i stanowi podsumowanie
rozwazan w niej zawartych.

Autorka wykorzystat w pracy prawidtowo dobrang i szeroko przeanalizowang literature przedmiotu.
W celu weryfikacji postawionych hipotez Autorka przeprowadzita jak deklaruje ,badania ilosciowe,
gdzie zastosowano narzedzia badawcze w postaci dwdch (gtownych) kwestionariuszy”. Autorka



przeprowadzita takze wywiady pogtebione oraz wykorzystata wyniki obserwacji uczestniczacych.
Biorgc pod uwage charakter badan i sposob analizy uzyskanych wynikow stwierdzi¢c nalezy, e
przeprowadzone zostaly badania jakoSciowe a nie ilosciowe — co nie zmniejsza ich wagi i znaczenia.

Kwestionariusz | — to narzedzie opracowane przez Autorke rozprawy na podstawie kwestionariusza
Wypalenia Zawodowego MBI-GS autorstwa Ch. Maslach. Kwestionariusz ten odnosit sie do trzech
zmiennych: przecigzenia pracq, cynizmu i obnizonego poczucia wtasnych osiggniec. Sktadat sie on z 16
pytan, gdzie zmienne oceniane byly na 7-stopniowej skali (wzorowanej na skali) Likerta, okreslajacych
stopien, w jakim osoba badana identyfikuje sie z danym stwierdzeniem, gdzie 0 oznaczato nigdy,
1 —bardzo rzadko (kilka razy w roku), 2 — rzadko (raz na miesigc lub mniej), 3 — regularnie (pare razy na
miesiac), 4 — czesto (raz na tydzien), 5 — bardzo czesto (kilka razy na tydzien) za$ 6 — zawsze (kazdego
dnia). Doktorantka przyjeta nastepujacg interpretacje wynikéw: ,Osoby z wysokimi wynikami
w obszarze wyczerpania emocjonalnego i cynizmu przy jednoczesnie niskich wynikach poczucia braku
osiggniec¢ zawodowych doswiadczajg wypalenia zawodowego. Niskie wyniki w obszarze wyczerpania
emocjonalnego i cynizmu przy jednoczesnie wysokich wynikach osiggnie¢ zawodowych swiadcza
0 zaangazowaniu w prace i niskim ryzyku narazenia na wypalenie zawodowe”.

Drugi kwestionariusz odnosit sie do autorskiego narzedzia, opracowanego w oparciu o model
Ch. Maslach, badajacego zmienne organizacyjne: kulture organizacyjng (8 stwierdzen), style
kierowania (8 stwierdzen), wartosci (3 stwierdzenia) oraz model pracy zdalnej (4 stwierdzenia).
W efekcie kwestionariusz ten sktadat sle z dwudziestu dwoch stwierdzen, ktére badani odnosili do
swojego miejsca pracy, a nastepnie zaznaczali jedng z pieciu odpowiedzi na skali Likerta, gdzie
1 oznaczato zdecydowane nie zgadzanie sie, 2 — raczej sie nie zgadzanie, 3 — trudno powiedziec, 4 —
raczej sie zgadzanie zas 5 — catkowite zgadzanie sie.

W odniesieniu do kultury organizacyjnej badane byly jej cztery typy: pocisk sterowany czyli kultura
egalitarna, odpersonalizowana, w ktorej gtowny nacisk ktadzie sie na wykonywanie zadan, wiezy Eiffla
czyli kultury biurokratycznej gdzie w firmie doktadnie opisane sg i okresla sie cele, zadania, stopien
odpowiedzialnosci, wynagrodzenia majg charakter siatki ptac i sg scisle uzaleznione od petnionej
w firmie roli, rodziny, gdzie z zatozenia panujg bliskie ,rodzinne” relacje pomiedzy przetozonym
a pracownikami, motywowanie odbywa sie przez nagrody i pochwaty, presja jest natury moralnej ,
a najwiekszg karg jest wykluczenie ze wspolnoty oraz inkubatora gdzie najwazniejsze sg relacje miedzy
pracownikami spontaniczne i merytoryczne podczas pracy nad wspolnym projektem.

W odniesieniu do wartosci celem bylo okreslenie, na ile pracodawcy badanych oséb szanujg
i podzielajg zestaw wartosci, ktorymi kieruja sie w zyciu (uczciwosé, prawdomownosc, swiatopoglad,
czas dla rodziny, prawo do czasu wolnego po 17:00).

W odniesieniu do stylow kierowania Autorka zdefiniowata cztery oparte na koncepcji modelu G. Avery.
Zaliczyta do nich styl klasyczny rozumiany jako dominacja jednej, wybitnej jednostki lub elitarnej grupy
0s0b nad catoscig przedsiebiorstwa. Moze przyjmowac forme represyjna, fagodng lub by¢ potgczeniem
obu. Wazne, aby polecenia byty wykonywane, albowiem to przetozony wie najlepiej, co nalezy robic.
Styl transakcyjny, w ktorym przetozeni i pracownicy stale komunikujg sie ze sobg, czyli zawieraja
transakcje a przetozeni poswiecajg wiele czasu grupom, a nawet jednostkom, zauwazajg ich
kompetencje, motywy, obawy i ograniczenia. Styl wizjonerski — charakterystyczny dla przywodcow
charyzmatycznych, ze Scisle okreslong wizjg, jaka roztaczajg przed pracownikami, inspirujgc do



dziatania, osiggnie¢, wspotpracujgc z grupa. Styl organiczny — charakterystyczny dla organizacji
»turkusowych”, opartych na wzajemnym zaufaniu i komunikacji, gdzie kompetentni pracownicy majg
wszelkie petnomocnictwa i cieszg sie wysokim stopniem zaufania przetozonego, tego zas rola
sprowadza sie do motywowania, podsycania entuzjazmu i zaangazowania. Jest bardziej mentorem,
nauczycielem i koordynatorem niz przetozonym.

W odniesieniu do ostatniej grupy czynnikéw — pracy zdalnej Doktoranta zbierata opinie badanych osob
co do tego w jaki sposdb praca wptywa na ich zycie prywatne, czas dla rodziny, swobode w zarzadzaniu
czasem lub moze odwrotnie — zniechecenie i zmeczenie.

Opracowane kwestionariusze sg bardzo syntetyczne, co utatwia zbieranie danych (przyjazna liczba
pytan i czas wypetniania kwestionariuszy przez respondentéw) jednakze rodzi sie pytanie czy
Doktorantka widziata wszystkie zalety i zagrozenia takiej formuty narzedzia badawczego, co
zdecydowato o jej wyborze? Do weryfikacji hipotez Autorka wykorzystata podstawowe statystyki oraz
metody regresji liniowej i korelacji r-Pearsona. Pewne watpliwosci budzi wskazanie jako narzedzi
badawczych wywiadéw pogtebionych i obserwacji uczestniczacej gdyz w pracy nie ma odniesienia do
ich wynikow — Doktorantka wskazuje jedynie, ze: ,(...) Jakkolwiek z obserwacji uczestniczacych oraz
wywiaddw pogtebionych wynikato, ze zawod sprzedawcy moze wigzac sie z czestg zmiang pracy na
przyktad w wyniku przeprowadzanych restrukturyzacji, zwolnien spowodowanych zbyt niskimi
wynikami sprzedazy lub wtasnych wyboréw dotyczacych miejsca pracy w réznych aspektach, a wiec
czynniki te mogtyby miec istotny zwigzek z predykatorami wypalenia wedtug Ch. Maslach, jednak
analiza ilosciowa wykazata brak istotnych statystycznie wynikéw. Z tego powodu nie zostaly
przedstawione (...)". Nie pokazuje jednak tych wyliczen i nie zamiescita wzorca wywiadu pogtebionego.

Mimo sformutowanej wyzej watpliwosci, zastosowane metody i narzedzia badawcze w mojej opinii sg
wiasciwe z punktu widzenia postawionych celéw i hipotez (cho¢ jak wskazywatem wyzej bardziej
zasadne wydajg sie pytania badawcze).

IV.Ocena merytoryczna

Uzasadnianie wyboru problematyki rozprawy jest w moim odczuciu wystarczajace. Kwestia wypalenia
zawodowego z jednej strony jest tematem szeroko badanym z drugiej zas$ pozostajgcym istotnym
elementem majacym wptyw na postrzeganie $rodowiska i sama jakos¢ pracy. Dodanie to tych badan
kolejnej grupy zawodowej — pracownikow sprzedazy na rynku technologii informatycznych (IT) dodaje
wartosci eksploracji tego zagadnienia. Z tego punktu widzenia kazde opracowanie naukowe jest cenne
gruntujgc poznawczo ten wazny temat. Wybor branzy IT jako terytorium badar uznaje za trafne
i wiasciwie uzasadnione przez Autorke.

W rozdziale pierwszym recenzowanej rozprawy Autorka przedstawita konceptualizacje zagadnienia
wypalenia zawodowego. W kolejnych podrozdziatach przedstawiony zostat rys historyczny, definicje,
przeglad literatury przedmiotu uwzgledniajgcy aktualny stan badan ze wskazaniem grup zawodowych,
gdzie istnienie syndromu wypalenia zostato potwierdzone empirycznie. W rozdziale tym Doktorantka
zwrdcita uwage na nieliczne jak dotad wyniki badan pod katem wypalenia zawodowego dotyczacych
grupy zawodowej pracownikow sprzedazy branze IT.



Rozdziat drugi zawiera opis wiodgcych koncepcji teoretycznych badanego zagadnienia; sktada sie on
z trzech glownych podrozdziatow, w ktorych przedstawione zostaty nastepujgce koncepcje:
»Wielowymiarowy Model Wypalenia Zawodowego” autorstwa Ch. Maslach i M.P. Leiter’a; ,Model
Wypalenia w Perspektywie Egzystencjalne]” autorstwa A. Pines; ,Uwarunkowania i mechanizmy
wypalenia zawodowego w modelu spotecznej psychologii poznawczej” wedtug A. Sek. Autorka
omowita takze kontrowersje, jakie na przestrzeni lat pojawity sie wokot opisanych koncepcji.

Rozdziat trzeci skfada sie z trzech gtéwnych podrozdziatow, w ktorych kolejno opisano czynniki, ktére
potencjalnie mogg wptywac na powstawanie wypalenia. Autorka na podstawie rozwazan
literaturowych wybrata nastepujace czynniki: style kierowania, kulture organizacyjng, zgodnosé
wartosci propagowanych przez srodowiska pracy w przedsiebiorstwach z wtasnymi wartosciami
pracownikow oraz model pracy zdalnej. W rozdziale tym Doktorantka omoéwita takze symptomy
wypalenia i ich konsekwencje dla organizacji i samego pracownika.

W rozdziale czwartym Autorka przedstawia wyniki badan wiasnych. W pierwszym podrozdziale
dokonuje opisu grupy badanej. W drugim podrozdziale prezentuje (omowione wyzej) zatozenia
modelu teoretycznego, przedstawia hipoteze gtowng oraz hipotezy szczegotowe. W kolejnym
podrozdziale omawia metodologie badan, wykorzystane narzedzia badawcze i zastosowane analizy
statystyczne. W ostatniej czesci tego rozdziatu prezentuje uzyskane wyniki badan w formie opisowe;j
i graficznej.

Rozdziat pigty zawiera wnioski z badan i dyskusje wynikow w odniesieniu do przedstawionego
w rozdziale czwartym modelu teoretycznego. W rozdziale tym przedstawione zostaty takze
rekomendacje co do kierunkow dalszych badan.

W ostatnim, szostym rozdziale niniejszej rozprawy, Autorka omawia mozliwe strategie zapobiegania
wypaleniu zawodowemu wsrod pracownikow oraz formutuje rekomendacje dla menedzerow.

Ostatnig czesc dysertacji stanowi podsumowanie i wnioski koricowe.

Zaproponowany przez Doktorantke uktad pracy oceniam pozytywnie jako logiczny i wtiasciwie
strukturyzujgcy proces dociekania naukowego. Reasumujgc ocene merytoryczng pracy stwierdzam co
nastepuje:

¢ Doktorantka w swoich studiach literaturowych uwzglednita kluczowe pozycje
dotychczasowego dorobku w obszarze tematycznym, ktérego dotyczy rozprawa. Wykazata
sie tez wszechstronnoscig w opisywaniu ztozonych i wieloaspektowych kwestii.

* Doktorantka wykazata sie w pracy wystarczajgcg starannoscig w przeprowadzeniu badan
empirycznych i ich opracowaniu.

* Doktorantka udowodnita, iz potrafi poprawnie prowadzi¢ rozumowanie i samodzielnie
formutowac wnioski.

V. Konkluzja

Podjeta w recenzowanej rozprawie problematyka badawcza jest istotna dla rozwoju dyscypliny nauk
o zarzadzaniu. Miesci sie rowniez w nurcie aktualnych badan podejmowanych tak w kraju jak i na
Swiecie. Postawiony w rozprawie cel badawczy zostat poprawnie ustrukturyzowany i zrealizowany.



Realizacja celow badawczych nie budzi zastrzezen. Pozytywnie oceniam umiejetnos¢ poruszania sie
przez Autorke w problematyce pracy oraz opis postepowania badawczego.

Reasumujgc, zwazywszy na catoksztatt prezentowanych w pracy rozwazan stwierdzam, ze jej tresc
posiada wysokie walory poznawcze i aplikacyjne. Stanowi oryginalne rozwigzanie problemu
badawczego a Autorka wykazata sie konieczng wiedzg ogolng w zakresie wykorzystywanych teorii oraz
umiejetnoscig samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;j.

Podsumowujgc uwazam, iz recenzowana rozprawa spetnia warunki okreslone w Ustawie z dnia 20 lipca
2018r. Prawo o szkolnictwie wyzszymi nauce (Dz.U. z 2024, poz. 1571) i wnosze o dopuszczenie do jej
publicznej obrony.

Z powazaniem,



