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Uzasadnienie tematu

Wypalenie zawodowe jest zjawiskiem, ktore budzi ogromne zainteresowanie badaczy
od lat siedemdziesigtych ubieglego stulecia. Przez dluzszy czas powszechnie sadzono,
ze dotyka ono gtdéwnie osoby pracujgce w zawodach spotecznych, zwigzanych z pomaganiem
innym. Zainteresowanie tym tematem przejawiajg nie tylko psychologowie, ale réwniez
przedstawiciele takich dyscyplin, z ktorymi tradycyjnie zjawisko to jest Scisle zwigzane.

Syndrom wypalenia zawodowego jest zespotem objawow powstajacych w wyniku
przecigzenia emocjonalnego oraz fizycznego, ktore powodowane jest bezposrednio przez stres
wystepujacy w miejscu pracy. Obserwuje si¢ go najczesciej w zawodach wymagajacych
intensywnych kontaktow z ludzmi. Takim zawodem jest zdecydowanie zawod sprzedawcy,
a zwlaszcza menedzera sprzedazy.

Ze wzgledu na znaczaca role personelu sprzedazy, a przede wszystkim menedzerow
sprzedazy dla osiggania celéw sprzedazowych firmy, ponoszonych kosztow rekrutacji
i selekcji, a takze na mozliwo$¢ utraty najlepszych sprzedawcéw, kluczowa dla plynnosci
finansowej firmy jest odpowiedZz na pytanie, jakie czynniki wewnatrzorganizacyjne
determinuja to zjawisko. Wiasciwe zidentyfikowanie czynnikoéw wypalenia zawodowego
wérod menedzerow sprzedazy pozwoli¢ moze na ograniczenie w przysztosci fluktuacji w tej

wlasnie grupie zawodowe;j.

Przedstawienie poszczegolnych rozdzialow pracy

Praca zostala podzielona na pi¢¢ rozdzialow, w kazdym z nich wyodrgbniono
poszczegbdlne podrozdziaty przedstawiajgce omawiane zjawisko wypalenia zawodowego. Trzy
pierwsze rozdzialy sg teoretycznym, szerokim omowieniem zjawiska wypalenia zawodowego
1 przedstawiaja:

Rozdziat I - Zjawisko wypalenia zawodowego — zawiera definicj¢ pojecia, przyczyny
zjawiska, jego symptomy, objawy i konsekwencje oraz przedstawia gtéwne grupy zawodowe,
szczegolnie podatne na wypalenie.

Rozdziat II - Stres jako glowne zrodto wypalenia zawodowego — przedstawia pojgcie
terminu stres, pochodzenie i glowne wymiary stresu, jego biologiczne uwarunkowania,
sktadowe stresu, aspekty psychologiczne, a takze reakcje jednostek na stres, jego nastgpstwa
i skutki oraz czynniki ryzyka zdrowotnego.

Rozdziat 111 - Wypalenie zawodowe menedzera sprzedazy — Zzostata tutaj szeroko

omowiona rola menedzera w organizacji sprzedazowej, cel sprzedazowy i znaczenie realizacji



celu sprzedazowego w odniesieniu do wypalenia zawodowego, przedstawione sg tez dane
pracownikow, jak wiek, pte¢, wyksztalcenie, ich staz w sprzedazy czy staz menedzerski.
Omoéwiono w nim szeroko stres 1 specyficzne zrodla stresu w pracy menedzera sprzedazy,
zaleznos$ci miedzy stylem zarzadzania i stresem. Podano tez inne niz stres zrodta wypalenia
zawodowego menedzerow sprzedazy, kafeterie¢ specyficznych czynnikow determinujacych
wypalenie zawodowe menedzera sprzedazy. Zwrocono rowniez uwage na mato atrakcyjny
system wynagradzania sprzedawcow i ich niskg skuteczno$c¢, zbyt agresywne cele sprzedazowe
narzucane przez kierownictwo, nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcow, jak rowniez
brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy. W rozdziale tym omdwiono tez inne
zagadnienia: zbyt duzg fluktuacje wsréd sprzedawcoOw czy w innych komorkach firmy,
powazne zaktocenia w dostawach produktu do sprzedazy, nadmierng kontrolg¢ ze strony
kierownictwa firmy, konflikty dziatu sprzedazy z innymi dziatami, brak wsparcia ze strony
przelozonych, zbyt czg¢sto zmieniajace si¢ cele 1 plany, niepotrzebnie rozbudowane
i czasochlonne raportowanie, brak docenienia ze strony przetozonych, za duze wydatki
promocyjne konkurencji, zbyt wielu konkurentow dziatajacych na okreslonym rynku,
wygorowane oczekiwania klientéw, trudno$ci w pozyskiwaniu dobrych sprzedawcow.
Zwrbcono tez uwage na fakt, ze produkty stworzone przez firm¢ moga by¢ nieadekwatne do
potrzeb odbiorcéw, a maty potencjat rynku nie gwarantujg realizacji celu sprzedazowego.

Rozdzial IV - Metodyka badan — przedstawia obszerny przeglad badan dotyczacych
wypalenia zawodowego, definiuje luke badawcza, model i1 koncepcje badan (cel, problem,
hipotezy), omawia narz¢dzia badawcze: pomiar wypalenia zawodowego (analiza krytyczna
koncepcji Christiny Maslach, mnogos$¢ narzedzi diagnostycznych, OLBI), badanie czynnikow
determinujacych stres i1 frustracje wsrod menedzeréw sprzedazy. Przedstawia tez obrazowo
procedure badan.

Rozdziat V - Analiza wynikéw badan — zawarte sa tutaj wyniki przeprowadzonych
ilosciowych, jak 1 jakosciowych, przedstawione i1 opracowane w ré6znych formach graficznych
(wykresy), czy tez w postaci tabel, obserwacje, podsumowania i refleksje, jak réwniez
koncepcje 1 wnioski dotyczace zjawiska wypalenia zawodowego. Do weryfikacji
przedstawionych w pracy hipotez zastosowano adekwatne dla uzytych skal pomiarowych
metody analityczne, oparte na analizie wariancji lub metody korelacyjne. Przyj¢to standardowy
poziom istotnosci statystycznej (p<0,05), ale omawiane sg rowniez wyniki na poziomie trendu

statystycznego (czyli p<0,06).



Luka badawcza

O ile zjawisko wypalenia zawodowego jest szeroko opisane i byto przebadane przez
ostatnie kilkadziesigt lat, to w przypadku menedzeréw sprzedazy mamy do czynienia
z istnieniem powaznej luki badawczej. Po wpisaniu w wyszukiwarce bazy ,,web of science”
hasta sales manager burn-out pojawia si¢ w niej zaledwie 21 pozycji, z czego zadna nie dotyczy
bezposrednio problemu wypalenia zawodowego wsrod menedzeréow sprzedazy, a tylko dwie
z nich maja bliski zwigzek z problemem wypalenia zawodowego wsrod sprzedawcow.

Dostepne badania dotycza w szczegolnosci pielegniarek, lekarzy, nauczycieli,
strazakow czy policjantow. Stad tez dominacja w tym obszarze badan z wykorzystaniem
narzgdzia Christiny Maslach 1 jej trzyczynnikowego narzedzia, stworzonego z mysla
0 zawodach pomocowych. Do takich zawodow sprzedawca czy tez menedzer sprzedazy nie
nalezy.

Dla potrzeb niniejszej pracy wykorzystano ponad czterdziesci pozycji ksiazkowych oraz
przeszto sto dwadziescia artykutow naukowych zamieszczonych w czasopismach
profesjonalnych, materialow pozyskanych z Internetu, w tym szereg pozycji typu research
note, opisujacych ,,dobre praktyki” z zakresu zarzadzania w organizacjach sprzedazowych.
Przeprowadzona kwerenda pozwolita na usystematyzowanie istnicjacej wiedzy na temat stresu
oraz wypalenia zawodowego personelu sprzedazowego oraz na identyfikacje luki badawcze;,
jaka zdaniem autora wystepuje w dotychczasowym dorobku empirycznym oraz w teorii

zarzadzania.

Cel pracy

Kluczowym celem pracy jest okreslenie czynnikoOw organizacyjnych determinujacych
wypalenie zawodowe ws$rdd menedzeréw sprzedazy. Zaréwno czynnikow o charakterze
organizacyjnym, jak i czynnikoéw osobistych. Grupa probleméw wynika bezposrednio
z wezesniej rozpoznanej luki badawczej w obszarze badan tej specyficznej grupy zawodowe;.

Jest to o tyle istotne, ze mamy do czynienia z kluczowg, z punktu widzenia organizacji
sprzedazowej, grupa. Grupa ta odpowiada bezposrednio za generowanie przychodow przez
organizacj¢. Jej wadliwe funkcjonowanie jest w stanie w krotkim okresie doprowadzié

organizacj¢ do utraty ptynnosci finansowej, a co za tym idzie, do bankructwa.



Problem pracy

O ile wigkszo$¢ badan nad zjawiskiem wypalenia zawodowego do niedawna dotyczyta
zawodow pomocowych, takich jak: nauczyciele, pielggniarki, pracownicy spoteczni, a wigc
ze swojej natury nisko ptatnych, to w przypadku menedzeréw sprzedazy mamy do czynienia
z grupa dobrze optacang. Co wigcej, analizujac ich system warto$ci spotykamy si¢ z niemalze
wzorcowymi hedonistami (niepublikowane badania wiasne). Nawigzujac do Mikotaja
Machiavellego i jego ksiazki Ksigzg mozna stwierdzi¢, ze dotychczasowe badania koncentruja
si¢ na ,ochotnikach”, a w przypadku menedzeréw sprzedazy mamy do czynienia

z ,,najemnikami”. LudZmi pracujacymi nie dla idei, a dla korzy$ci materialnych.

W sposéb naturalny pojawi si¢ zatem pytanie: czy pracujacych w stresujacym
srodowisku menedzeréw sprzedazy zjawisko wypalenia zawodowego bedzie dotyczyé
w rownym stopniu, jak pielegniarki czy nauczycieli? Cho¢ pracuja w bardzo stresujacym
srodowisku, to nie wykonuja oni pracy o charakterze pomocowym. Pracuja nie dla idei,

a z czysto merkantylnych powodow.

Szczegolowe pytania badawcze

Celem badan jest nie tylko okre§lenie poziomu wypalenia zawodowego wsrod
poddanych badaniu menedzerow sprzedazy, ale réwniez wskazanie gtownych czynnikow
wewnatrzorganizacyjnych determinujacych stres 1 frustracje w tej grupie zawodowej. Liste

szczegdtowych pytan badawczych mozemy zobaczy¢ ponizej.

e Jakie czynniki o charakterze organizacyjnym determinuja zjawisko wypalenia
zawodowego wsrod menedzerow sprzedazy?

o Czy liczba zatrudnionych sprzedawcoéw, bedaca pod bezposrednim
kierownictwem menedzera w dziale sprzedazy, w sposob istotny wigze
si¢ z poziomem wypalenia zawodowego?

o Czy wyniki sprzedazy osiggane przez zesp6t sprzedawcodw bezposrednio
kierowany przez menedzera, w sposob istotny wigzg si¢ z poziomem
jego wypalenia zawodowego?

e Jakie zmienne osobiste determinujg zjawisko wypalenia zawodowego w tej
grupie zawodowej?

o Czy faczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze

si¢ z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy?
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o Czy wiek i pte¢ menedzera sprzedazy w sposéb istotny wigzg si¢
z poziomem wypalenia zawodowego?
e Co jest gtobwnym zrédlem stresu wsrod menedzeréw sprzedazy?
o Czy kontrola ze strony kierownictwa jest istotnym zrodtem stresu wsrdd
menedzerow sprzedazy?
o Czy brak spdjnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy generuje

stres w tej grupie zawodowej?

Organizacja ma szans¢ modyfikowa¢ czynniki wewnatrzorganizacyjne, a wigc

zmniejszaé poziom stresu wsrod menedzeréw sprzedazy, co w konsekwencji wptynie

na poziom wypalenia zawodowego w tej grupie zawodowej. Przetozy si¢ to docelowo na

skuteczno$¢ organizacji i zmniejszenie rotacji na tym kluczowym, z punktu widzenia kazdej

organizacji, stanowisku.

Wybrany model badawczy w formie graficznej bedzie wygladal w sposob nastepujacy:

Rysunek 1: Model badawczy

Seria badan jakosciowych majacych na celu

ustalenie kluczowych czynnikéw stresu w MODUL INDUKCYJNY

kontekscie pracy menedzeréw sprzedazy: L. L .

1. Indywidualne wywiady internetowe (badania jakoscmwe)

2. Ankiety online

3.Zoom FGI
Zmienne demograficzne MODUL HIPOTETYCZNO-DEDUKCYINY
i firmograficzne przekiadajace sie e ..
na wypalenie zawodowe (badama ||oscmwe)

v

Wypalenie zawodowe
v wiréd menedzerow
sprzedazy w modelu

Czynniki determinujgce W
wypalenie zawodowe wsrod
menedzeréw sprzedazy:
1. Ogdlne czynniki stresu
2. Czynniki zwigzane z
byciem kontrolowanym

OLBI:
1. Wyczerpanie
2. Wycofanie

Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany
systemy kontroli ze strony kierownictwa jest gféwnym
Zrédtem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzqcego
do wypalenia zawodowego.

Hipoteza 1: tqczny staz zawodowy w dziale
sprzedaZy w sposob istotny wiqze sie z poziomem
wypalenia zawodowego menedzeréw sprzedazy.

Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcéw, bedqgca
pod bezposrednim kierownictwem menedzera sprzedazy w dziale
sprzedazy, w sposob istotny wiqze sie z pozi m wypaleni dowego
menedzerow sprzedazy.

Hipoteza 7: Brak spéjnej strategii oraz polityki
sprzedazowej firmy nie jest postrzegane jako
najwazniejsze Zrodfo stresu wsrad
menedzerow sprzedazy.

Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiggane przez zespét sprzedawcéw
bezposrednio kierowany przez menedzera sprzedazy wsposéb istotny
wiqzqsiezp jego wypaleni dowego.

Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposdb istotny
wiqZesiez p wypalenia e

Hip 5: Ple¢ dzera sprzedazy w sposob
istotny wiqZe sie z poziomem wypalenia
zawodowego.

Zrodho: Opracowanie whasne w oparciu o Zakrzewska-Bielawska (2018)



Hipotezy badawcze

Na potrzeby niniejszej pracy zostalo sformutowanych siedem hipotez badawczych.

Nawiazuja one wprost do zidentyfikowanej weze$niej luki badawcze;.

o Hipoteza 1: Lqgczny staz zawodowy w dziale sprzedaZzy w sposob istotny wigze sig

z poziomem wypalenia zawodowego menedzerow sprzedazy.

e Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedgca pod bezposrednim kierownictwem
menedzera w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiqze si¢ z poziomem wypalenia

zawodowego menedzerow sprzedazy.

o Hipoteza 3: Wyniki sprzedazZy osiggane przez zespot sprzedawcow bezposrednio kierowany

przez menedzera, w sposob istotny wiqzq sie z poziomem jego wypalenia zawodowego.

o Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze sie z poziomem wypalenia

zawodowego.

o Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wiqze sie z poziomem wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest
glownym Zrodlem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzgcego do wypalenia

zawodowego.

e Hipoteza 7: Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane

Jjako najwazniejsze Zrodto stresu wsrod menedzerow sprzedazy.

Opis metodyki badan wlasnych

Na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono w pierwsze] kolejnosci, zakrojona na
szeroka skale, kwerendg literatury poswigconej problematyce wypalenia zawodowego,
ze szczegolnym uwzglednieniem problematyki wypalenia zawodowego wsrdd sprzedawcow,
jak i menedzeréw sprzedazy.

W prezentowane] publikacji wykorzystano takze badania jakosciowe, przygotowano
i przeprowadzono badania kwestionariuszowe, jak i zogniskowane wywiady grupowe
z praktykami-menedzerami sprzedazy polskich przedsigbiorstw, co pozwolito na wlasciwa
weryfikacje kwestionariusza ankietowego, ktory wykorzystano w badaniach ilosciowych.

Badania ilosciowe przeprowadzono w postaci kwestionariuszowej ankiety internetowe;j

na grupie ponad 150-ciu (n=151) menedzeréw wszystkich szczebli dziatow sprzedazy polskich
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przedsi¢biorstw  czternastu roznych branz. Kwestionariusz zostal rozestany do
zidentyfikowanych 212-tu menedzerow sprzedazy. Dzigki kontaktowi bezposredniemu
z ankietowanymi w ramach wspolpracy z PNSA, uzyskano stope zwrotu na poziomie 71%.

Badanie wtlasne sktadato si¢ z czterech nastepujacych po sobie faz:

Faza I: Pozyskanie kontaktéw do menedzerow sprzedazy — zrodto:
e Absolwenci i studenci programu dla menedzerow sprzedazy prowadzonego na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego;
e PNSA (Polish National Sales Awards) — dzigki tej organizacji udato si¢ nawigzac
kontakty z 44 organizacjami sprzedazowymi dziatajacych w 18-tu roznych branzach.

Pozwolito to zidentyfikowa¢ grupg 212-tu menedzerdéw sprzedazy.

Faza I1: Identyfikacja czynnikéw stresu powodujacych wypalenie zawodowe.
Ta faza badan jakosciowych sktadata si¢ z trzech nastepujgcych po sobie etapow:
e Kwestionariusz on-line z pytaniami otwartymi (n=47);
e Kwestionariusz on-line z pytaniami zamknigtymi (n=90);

e Sesjazoom (n=24).

W pierwszym etapie fazy Il przygotowano kwestionariusz zawierajacy trzy pytania
otwarte o0 najsilniejsze czynniki stresu w pracy menedzera sprzedazy. Kwestionariusz w wersji
on-line wypehito 47-u studentéw i absolwentow programu dla menedzerow sprzedazy
prowadzonego na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Kwestionariusz byt
catkowicie anonimowy.

Uzyskane odpowiedzi zostaly nastgpnie zestawione z materialem zebranym z desk
research, przeprowadzonego w oparciu o korporacyjne dokumenty dziatdéw sprzedazy.
W wyniku potaczenia tych dwoch zrodet informacji powstata wstgpna wersja kwestionariusza,
ktory w II etapie badan jako$ciowych zostal wykorzystany w badaniu grupy 90-ciu
menedzerow sprzedazy, studentéw oraz absolwentéw programu dla menedzeréw sprzedazy
prowadzonego na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Kwestionariusz byt
catkowicie anonimowy.

Materiat jako$ciowy uzyskany w wyniku 47-ciu (n=47) wywiadow (pytania otwarte —
on-line) oraz 90-ciu (n=90) oszacowan sity czynnikow determinujgcych wypalenie zawodowe

wsrod menedzerow sprzedazy (pytania zamknigte — online), przedstawiono grupie menedzerow



sprzedazy podczas dwugodzinnego badania fokusowego. W czterech losowo dobranych
grupach zorganizowano 30-minutowe sesje z uzyciem komunikatora, w celu przeprowadzenia
zogniskowanego wywiadu grupowego. Badanie to przeprowadzono na grupie 24-ch (n=24)
studentow 1 absolwentéw Podyplomowych Studiow Menedzerskich na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. Uczestnicy badania fokusowego wzbogacili liste czynnikow
stresu o pozycje najistotniejsze z punktu widzenia menedzeréw sprzedazy. W trakcie badania
fokusowego zebrano material pozwalajacy na opracowanie ostatecznej wersji narzedzia,

uzytego w badaniach nad wypaleniem zawodowym w tej grupie zawodowe;j.

Faza I11: Przeprowadzenie testu ankiety elektronicznej.

Pilotaz ankiety elektronicznej przeprowadzono na grupie (n=25) dwudziestu pigciu
menedzerow sprzedazy z pigciu roznych branz, z firm o rdéznej wielko$ci sprzedazy. Badanie
to przeprowadzono w$rdd studentow 1 absolwentéw Podyplomowych Studiéw Menedzerskich
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, ktorzy brali uprzednio udzial

w procesie identyfikacji czynnikow stresu powodujacych wypalenie zawodowe.

Faza IV: Przeprowadzenie finalnych badan na grupie 151 (n =151) menedzeréw sprzedazy.

Z grupy 212-tu menedzerow reprezentujacych 44 firmy wspolpracujagce z PNSA na
ankiete odpowiedziato 151 menedzerow sprzedazy. Sposrod respondentéw 62% stanowili
mezcezyzni. Mediana wieku respondentéw wynosi 41 lat. Sposrdd respondentow 91% miato

wyksztatcenie wyzsze.

Podstawowym narzedziem badawczym, wykorzystywanym na potrzeby tych badan, byt
wystandaryzowany kwestionariusz ankietowy starannie zweryfikowany pod wzgledem
rzetelnos$ci 1 wiarygodnosci statystycznej oraz poprawiony w nastgpstwie badan pilotazowych,
jakie zostaty przeprowadzone na grupie 30-tu respondentéw - stuchaczy Podyplomowych
Studiéw Zarzadzania dla Menedzerow Sprzedazy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego w  okresie pazdziernik-grudzien 2019. Natomiast samo badanie
kwestionariuszowe na grupie 151 menedzerow sprzedazy przeprowadzono w okresie styczen-

marzec 2020, a wigc przed pandemig C-19 w Polsce.

Wyniki badan wlasnych
Przeprowadzone badania mozemy zasadniczo podzieli¢ na trzy grupy:
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e Badanie jakosciowe czynnikoéw stresu determinujacych wypalenie zawodowe wsrod
menedzerow sprzedazy.

e Badanie ilosciowe czynnikow stresu i ich sity determinujgcych wypalenie zawodowe
wsrod menedzerdéw sprzedazy.

e Badania wypalenia zawodowego w oparciu 0 kwestionariusz OLBI.

Wyniki badan jakosciowych nad identyfikacja czynnikow stresu determinujacych
wypalenie zawodowe ws$rod menedzerow sprzedazy poprzedzajacych stworzenie

finalnego kwestionariusza

W pierwszym etapie przeprowadzono ankiet¢ zawierajaca trzy pytania otwarte
o najsilniejsze stresory w pracy menedzera sprzedazy. Kwestionariusz wersji online wypeito
47-u uczestnikow. Uzyskane odpowiedzi zostaty nastepnie zestawione z materiatem zebranym
z desk research przeprowadzonego w oparciu o korporacyjne dokumenty dziatdow sprzedazy.

Opisane w ankiecie czynniki stresu oraz ich sit¢ podsumowuje ponizszy wykres.

Material  jako$ciowy, przedstawiony grupie menedzerow sprzedazy podczas
dwugodzinnego badania fokusowego, postuzyt za baz¢ do stworzenia finalnego
kwestionariusza. Uczestnicy badania fokusowego wzbogacili liste czynnikoéw stresu 0 pozycje
najistotniejsze z punktu widzenia menedzerow sprzedazy. W trakcie badania fokusowego
zebrano material pozwalajacy na opracowanie ostatecznej wersji narzedzia, uzytego

w badaniach ilosciowych nad wypaleniem zawodowym.

Wyniki badan ilosciowych nad czynnikami stresu determinujacymi wypalenie zawodowe

w badanej grupie menedzeréw sprzedazy i ich silg (n=151)

W celu analizy poziomu stresu, ktorego doswiadczaly w swojej organizacji osoby badane,

zastosowano dwie skale mierzace poziom rzeczywiscie doswiadczanych zdarzen stresujacych.

Pierwsza skala sktadata si¢ z dwudziestu dwoch pytan o sytuacje obcigzajace w pracy
menedzera. Wszystkie 22 pytania s3 ze soba pozytywnie skorelowane 1 tworzg
jednowymiarowa skale ogélnego stresu menedzerskiego o rzetelnosci mierzonej metoda Alfa
Cronbacha = 0,905. Ze wszystkich 22 pytan utworzono wskaznik ogdlnego stresu
menedzerskiego, zrekodowano go tak, aby przyjmowat wartosci od 0% do 100%, gdzie

warto$ci wyzsze 0znaczajg wyzszy poziom stresu.
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Rysunek 2: Og6lny wskaznik stresu menedzerow
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Rysunek 3: Czynniki stresu menedzerow sprzedazy i ich
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Druga skala sklada si¢ z czterech pytan dotyczacych kontroli menedzera
(przeprowadzanej w organizacji przez przetozonych), jako specyficznego zrodta stresu. Tres¢
tych pytan znajduje si¢ ponizej w Tabeli 0.57. Pytania sg ze sobg skorelowane i tworza spdjna
skale stresu menedzerskiego, zwigzanego z kontrolg o rzetelno$ci mierzonej metoda Alfa
Cronbacha = 0,911. Ze wspomnianych czterech pytan utworzono wskaznik stresu
menedzerskiego, zwigzanego z sytuacja kontroli i zrekodowano go tak, aby przyjmowat

wartosci od 0% do 100%, gdzie warto$ci wyzsze oznaczajg wyzszy poziom stresu.

Rysunek 4: Wskaznik stresu wynikajacy z bycia kontrolowanym
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

W zwiazku z deklarowanym w czasie badan znaczeniem stresu zwigzanego z kontrola
ze strony przetozonych, aspekt kontroli zostat potraktowany w szczegdlny sposob i zakres

pytan zostal w obszarze kontroli znaczaco rozszerzony.
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Rysunek 5: Czynniki stresu menedzerow sprzedazy zwigzanych z kontrola i ich sita
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Analiza wypalenia zawodowego OLBI

Do analizy wypalenia zawodowego u badanych menedzeréw sprzedazy zastosowano
standaryzowang metod¢ OLBI (Oldenburski Kwestionariusz Wypalenia Zawodowego),
w polskiej adaptacji Chirkowskiej-Smolak (2018), a wyniki obliczono wedlug klucza
opisanego przez Bakg i Basinska (2016).

Pozycje testowe, dotyczace roznych obszaréw wypalenia zawodowego oceniane byty
przez osoby badane na czterostopniowej skali Likerta. Pytania oznaczone literg (R) zostaty
zrekodowane (odwrdocone) w taki sposob, aby kazde z pytan kwestionariusza mierzyto
zwigkszajace si¢ wypalenie (wraz z wyzszymi wartosciami odpowiedzi na pytania). Gdyby nie
zastosowano takiego odwrdcenia — pytania te mierzylyby ,.brak wypalenia”, co mogloby
sprawia¢ trudnoS$ci interpretacyjne w omawianiu danych. W pierwszym kroku sprawdzono
potencjalng jednowymiarowo$¢ mierzonego konstruktu. Analiza rzetelno$ci wykazala, ze
wszystkie 16 pozycji jest ze sobg skorelowanych, a Alfa Cronbacha dla jednowymiarowej skali

wynosi 0,837.

W drugim kroku sprawdzono, za pomocg eksploracyjnej analizy czynnikowej,
dopasowanie pozycji testowych do wymuszonej struktury dwuwymiarowej narzedzia.
Test K-M-O adekwatnos$ci doboru proby wynosi 0,832, co jest warto$cig catkowicie
zadowalajaca. Przy zastosowaniu rotacji Varimax, dwa wymuszone czynniki wyjasniajg 46,7%

wariancji. tadunki czynnikowe dla kazdej z pozycji testowych, dla rozwigzania
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z wymuszonymi dwoma czynnikami 1 rotacja Varimax przedstawia Tabela ,,Macierz

rotowanych czynnikow”.

Pomimo zastosowanej analizy czynnikowej nie zdecydowano si¢ na wykorzystanie jej
wynikow do tworzenia podskal wypalenia zawodowego. Otrzymane wyniki wskazywaty na
nieznacznie inng strukture wypalenia. Przyjeto, ze korzysSci z zastosowania metody w wersji
standaryzowanej wedtug uznanego klucza przewazaja nad korzysciami lepszego empirycznie

dopasowania pozycji testowych do wymiaréw w badanej probie.

Wskazniki dla wymiarow Wyczerpania i Wycofania sktadajace si¢ na dwa wymiary
wypalenia zawodowego w modelu OLBI, zostaty obliczone metodg usredniania i przyjmujg
warto$ci w zakresie oryginalnej skali odpowiedzi dla wszystkich itemow (od 1 do 4, gdzie
cztery oznacza najwigksze wypalenie zawodowe na danym wymiarze). Wymiar Wyczerpanie
zostat obliczony wedlug wskazan klucza Baka i Basifiska (2016); wymiar ten tworzy spojna
skale o Alfa=0,784. Natomiast wymiar Wycofanie zostal policzony wedlug ww. klucza
z pomini¢ciem jednej pozycji testowej (,,Z czasem cztowiek zaczyna nabiera¢ dystansu do tego,
co robi w pracy”), ze wzgledu na brak korelacji tej pozycji ze skala (-0,06). Po usunieciu
nieskorelowanego itemu Alfa skali wzrosta z 0,668 do 0,728. Wskazniki dla wymiarow
Wyczerpania 1 Wycofania sa ze soba skorelowane dodatnio 1 istotnie (r Pearsona =0,693;
p<0,001), co wykazuja rowniez korelacje nieparametryczne (rho Spearmana = 0,694; p<0,001
oraz tau Kendalla = 0,546; p<0,001).
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Rysunek 6: Histogram przedstawiajacy rozktad wskaznika ,,Wyczerpanie” obliczonego wedtug klucza dla
narzgdzia OLBI
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Rysunek 7: Histogram przedstawiajacy rozktad wskaznika ,,Wycofanie” obliczonego wedtug klucza dla
narzg¢dzia OLBI
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Wypalenie zawodowe w badanej grupie byto na stosunkowo niskim poziomie, biorac
pod uwage niezwykle stresujace $rodowisko, w jakim przychodzi pracowaé na co dzien
menedzerom sprzedazy. Wyniki zarowno dla Wyczerpania jak i dla Wycofania, tworzacych
model wypalenia zawodowego OLBI, oscyluja w $rodkowych rejonach skal szacunkowych.
By¢ moze badana populacja, ze wzgledu na dwa istotne progi selekcyjne, odznacza si¢
nadzwyczajng odpornoscig na stres, a co za tym idzie, na wypalenie zawodowe. Pierwszy prog,
to prog rekrutacyjny — na tym etapie z populacji menedzeréw sprzedazy odpadaja osoby, ktore
wyraznie nie majg predyspozycji do tego zawodu (a co za tym idzie, mozliwos$ci znoszenia
silnego stresu i niereagowania wypaleniem zawodowym). Drugi prég selekcyjny wydaje si¢
by¢ jeszcze silniejszy — to codzienna stresujgca praca w zawodzie menedzera. Poniewaz badani
byli jedynie aktywni menedzerowie sprzedazy — mozna przyjac, ze aktywni zostali tylko ci,
ktérych konstrukcja psychiczna pozwolita wytrzymywaé wysoki poziom Stresu taczacy sie

z wykonywaniem tego zawodu. A wiec ich podatno$¢ na wypalenie zawodowe jest mniejsza.

Korelacja miedzy czynnikami stresu determinujacymi wypalenie zawodowe a samym

wypaleniem zawodowym

Dla wskaznikoéw stresu obliczonych na podstawie klucza dla narzedzia OLBI (skale
Wyczerpania i Wycofania), oraz dla serii pytan o codzienne stresory w sytuacji pracy

zawodowej, obliczono seri¢ wspotczynnikow korelacji r Pearsona. Wyniki analizy korelacyjne;j

przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1: Korelacja miedzy stresorami a wymiarami wypalenia zawodowego wg OLBI

Tres¢ pozycji ankietowe;: Wyczerpanie | Wycofanie
d1 Konieczno$¢ wykonywania wielu zadan w tej samej jednostce czasu .190* b.zw.
d2 Malo motywujacy system wynagradzania sprzedawcow b.zw. b.zw.
d3 Wysoki poziom wypalenia zawodowego sprzedawcow b.zw. b.zw.
d4 Niska skuteczno$¢ sprzedawcow b.zw. b.zw.
d5 Zbyt agresywne plany sprzedazowe narzucane przez Kierownictwo b.zw. b.zw.
d6 Nadmiernie roszczeniowe postawy sprzedawcow b.zw. b.zw.
d7 Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej Firmy b.zw. b.zw.
d8 Nadmierna fluktuacja w$rod sprzedawcow b.zw. b.zw.
d9 Nadmiernie wysoka fluktuacja w innych komodrkach Firmy b.zw. b.zw.
d10 Wystepuja zaktocenia w dostawach produktow do sprzedazy b.zw. b.zw.
d11 Ma miejsce nadmierna kontrola ze strony kierownictwa Firmy b.zw. .181*
d12 Wystepuja konflikty dziatu sprzedazy z innymi dziatami Firmy b.zw. b.zw.
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d13 Brak wsparcia ze strony przetozonych dla dziatu sprzedazy b.zw. 170*
d14 Zbyt czgsto zmieniajace si¢ cele i plany Firmy b.zw. 161*
d15 Nadmiernie rozbudowany i czasochtonny wymog raportowania b.zw. b.zw.
d16 Brak docenienia wysitku ze strony przetozonych b.zw. A71*
d17 Zbyt wysokie wydatki promocyjne konkurencji b.zw. b.zw.
d18 Zbyt wielu konkurentow dziatajacych na rynku b.zw. b.zw.
d19 Nazbyt wygorowane oczekiwania klientow b.zw. b.zw.
d20 Trudnoéci w pozyskaniu dobrych sprzedawcow b.zw. b.zw.
d21 Produkty stworzone przez Firmg sg nieadekwatne do potrzeb rynku b.zw. .168*
d22 Niski potencjal rynku nie gwarantuje realizacji planu sprzedazowego b.zw. b.zw.
k1 Kontrole ze strony Kierownictwa sg zbyt czeste b.zw. .230%*
k2 Kontrole ze strony Kierownictwa sg zbyt szczegdtowe .199* 242
k3 Kontrole ze strony Kierownictwa sa zbyt czasochtonne b.zw. .250**
k4 Kontrole ze strony Kierownictwa odbywaja si¢ kosztem pracy z zespotem b.zw. 221**

b.zw. — brak istotnie statystycznego zwigzku; * - p<0,05; ** - p<0,01; podane wartosci stanowig wspotczynniki

korelacji r-Pearsona

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Dla podskali ,,Wyczerpanie” zaobserwowano brak powigzan ze zmiennymi opisujgcymi

doswiadczane stresory. Obserwuje si¢ dwa istotne zwiazki poziomu wyczerpania — z duza
iloscig zadan (dl) oraz ze szczegdtowymi kontrolami (k2). Jednak biorgc poprawke,
na przeprowadzone 24 analizy korelacji oraz do$¢ niskie warto$ci wspotczynnika (ponizej 0,2)
mozna przyjacé, ze te dwa istotne zwigzki sg dzietem przypadku — i co do zasady, skala
Wyczerpania nie jest silnie powigzana z czynnikami stresu. Dla podskali ,,Wycofanie” z kolei,
obserwujemy istotny zwigzek z dziewiecioma réznymi czynnikami stresu. Sita obserwowanego
zwigzku nie zawsze przekracza wartos¢ 0,2 — ale przy tak licznych zalezno$ciach istotnych
statystycznie wydaje si¢, ze mozna stwierdzi¢ powigzanie miedzy wypaleniem zawodowym na
skali Wycofania a poziomem reakcji na stresory. Najsilniejsze powigzania ze skalg Wycofania
obserwuje si¢ dla bloku pytan opisujacego rézne aspekty kontroli ze strony kierownictwa.
Wydaje si¢ cickawg obserwacja, ze wypalenie zawodowe jest silniej powigzane z czynnikami
stresu w aspekcie Wycofania niz w aspekcie Wyczerpania. Przyczyng tego moga by¢
powigzania z nabytym przez lata pracy w sprzedazy cynizmem, jak i hedonistyczng naturg
samych menedzerow sprzedazy (badania wtasne). Wysokie wynagrodzenie nie zawsze jest

w stanie zrekompensowac odczuwany w pracy dyskomfort.
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Analiza powigzan miedzy poziomem stresu i wypalenia zawodowego a zmiennymi

demograficznymi i firmograficznymi - jednoczynnikowa ANOVA

Dla czternastu pytan metryczkowych (wiek, staz pracy, branza itd.), ktore zadano
osobom badanym, przeprowadzono szereg jednoczynnikowych analiz wariancji - w uktadzie,
w ktorym zmienna metryczkowa stanowita czynnik dzielacy na niezalezne podgrupy,
a wskazniki Wyczerpania, Wycofania oraz ogole wskazniki Stresu menedzerskiego i Stresu

wynikajacego z bycia kontrolowanym, stanowily zmienng zalezng w kolejnych analizach.

Wyniki analiz opisane s3 w ponizszej tabeli.

Tabela 2: Wyniki analizy ANOV A— podsumowanie wynikow istotnych statystycznie oraz na poziomie trendu

statystycznego
Zmienna Wyczerpanie Wycofanie Ogolny wskaznik Wskaznik stresu
metryczkowa/ stresu menedzerow | wynikajacy z bycia
firmograficzna kontrolowanym
Wiek b.zw. b.zw. F(4,146)=2,34; b.zw.
p<0,05
Pte¢ b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
Wyksztalcenie b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
Staz w sprzedazy b.zw. F(4,146)=2,51; b.zw. b.zw.
p<0,05
Staz menedzerski b.zw. F(4,146)=2,23; b.zw. b.zw.
w obecnej firmie p<0,06
Staz w dziatach b.zw. F(4,146)=2,54; b.zw. b.zw.
sprzedazy tacznie p<0,05
Liczba firm, w b.zw. b.zw. F(4,146)=2,06; b.zw.
ktorych byt p<0,08
zatrudniony/a
Wielkos¢ firmy F(4,140)=2,02; F(4,140)=2,17; b.zw. b.zw.
p<0,09 p<0,07
Wielkosé¢ dziatu F(4,138)=3,69; b.zw. b.zw. F(4,138)=2,29;
sprzedazy p<0,001 p<0,06
Wielko$¢ b.zw. F(4,146)=2,09; b.zw. b.zw.
podlegtego zespotu p<0,08
Wykonanie planu b.zw. b.zw. F(4,122)=3,42; b.zw.
sprzedazy przez p<0,01
firmeg
Wykonanie planu b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
sprzedazy przez
kierowany dzial
Wzrost sprzedazy b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
w firmie
Wazrost sprzedazy b.zw. b.zw. b.zw. b.zw.
w kierowanym
dziale

b.zw. — brak istotnie statystycznego zwigzku;

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Po przeprowadzeniu analiz mozna zauwazy¢, ze podskala ,,Wyczerpania” istotnie
powiazana jest z liczbg os6b zatrudnionych w firmie 1 w dziale sprzedazy. Osoby pracujace
w mniejszych firmach odznaczajg si¢ nizszym poziomem wyczerpania. Podskala ,,Wycofania”
powigzana jest istotnie ze stazem w firmie i1 stazem jako menedzer sprzedazy — osoby pracujace
najdtuzej charakteryzuja si¢ najnizszym poziomem wycofania. Takze w mniej licznych
dziatach oraz w firmach o mniejszej liczbie personelu, poziom ,,Wycofania” jest istotnie nizszy.
Poziom stresu menedzerskiego powigzany jest istotnie z wiekiem — wystepuje tu zwigzek
krzywoliniowy — najsilniej zestresowane sg osoby w wieku 36-40 lat, natomiast zaréwno
starsze, jak i mlodsze odznaczajg si¢ znacznie nizszym poziomem stresu. Obserwujemy
réwniez krzywoliniowa zalezno$¢ (u-ksztaltng) pomiedzy poziomem stresu a liczbg firm,
w ktoérych pracowat badany. Osoby w pierwszej pracy oraz te, ktore wczesniej pracowaty w co
najmniej siedmiu firmach, odczuwajg stres najmocniej. Pracownicy o przecigtnym
doswiadczeniu zawodowym w kilku firmach odznaczajg si¢ znacznie nizszym poziomem
stresu.

Bardzo interesujgcy zwigzek wystepuje miedzy poziomem stresu a poziomem celu
sprzedazowego/targetu wykonanego przez organizacj¢ — im wyzszy poziom wykonania celu

sprzedazowego/targetu, tym wigkszy poziom stresu.

Poziom stresu wynikajacy z kontroli kierownictwa powigzany jest z liczbg 0sob
zatrudnionych w dziale sprzedazy — wystepuje tu krzywoliniowa zalezno$¢ o ksztalcie
odwréconego U. Najsilniejszy stres wynikajacy z kontroli odczuwaja osoby pracujace
w firmach z dzialem sprzedazy liczacym 20-100 osob. Poziom stresu jest istotnie nizszy

w firmach zatrudniajacych w dziale sprzedazy mniej niz 20 lub wigcej niz 100 oséb.

Analiza skupien w oparciu o zmienne zrodlowe. Hierarchiczna metoda Warda

Przeprowadzajac dalsze kroki eksploracji danych, zadano pytanie o ukryte struktury
menedzerow sprzedazy w rozny sposob reagujacych na stres i objawiajacych sie wypaleniem
zawodowym. Podjeto decyzje o przyjeciu podejscia eksploracyjnego i1 przeprowadzono
hierarchiczng analize skupien na osobach badanych metodag Warda, jako odlegltos¢ miedzy
przypadkami, przyjmujac kwadrat odleglosci euklidesowej, z zatozeniem ruchomych centrow
skupien. Przeprowadzono analizy, zaktadajac kolejno rozwigzania dla trzech, czterech 1 pigciu
skupien. Najciekawsze rezultaty otrzymano przy narzuceniu rozwigzania pigciu skupien,

opisanego ponize;j.
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Aby zobrazowaé profile uzyskanych skupien, przeprowadzono dwie serie analiz.

W pierwszej serii obliczono profile stresu i wypalenia zawodowego w uzyskanych skupieniach

za pomocg analizy wariancji. W drugiej serii analiz przeprowadzono szereg testow chi kwadrat

kolejno dla wszystkich zmiennych metryczkowych (demograficznych) i zmiennej dzielgcej na

skupienia. Przeprowadzony szereg analiz wariancji obrazuje Rysunek 7.45. Wida¢ na nim

nastepujace profile skupien:

1.

Relatywnie niskie wypalenie zawodowe, wysoki ogdlny wskaznik stresu i do§¢ wysoki
poziom stresu wynikajacy z kontroli. Ponad 30,8% z nich stanowity osoby powyzej 46-go
roku zycia. Osoby ponizej 30-go roku zycia stanowity tylko 11,5%, a me¢zezyzni 53,8%
tej grupy.

Wysoki poziom wypalenia zawodowego i wysoki poziom stresu. Ponad 33,3%
Z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia. Osoby ponizej 30-go roku zycia
stanowily tylko 4,4%, me¢zczyzni za$ 64,4% tej grupy.

Sredni poziom wypalenia zawodowego, §redni poziom stresu i brak stresu wynikajacego
z kontroli kierownictwa. Ponad 45,2% z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia.
Osoby ponizej 30-go roku stanowity tylko 9,7% , mezczyZzni natomiast 61,3% tej grupy.
Wysoki poziom wypalenia i bardzo wysoki poziom stresu ogodlnego. Ponad 23,5%
z nich stanowily osoby powyzej 46-go roku zycia. Osoby ponizej 30-go roku stanowitly
tylko 5,9% tej grupy, za$ mezczyzni stanowili 76,5%.

Wysoki poziom wypalenia i relatywnie niski poziom stresu. To skupienie roézni si¢ od
pozostatych. Ponad 16% z nich stanowity osoby powyzej 46-go roku zycia. Osoby ponizej
30-go roku, to az 24% tej grupy; mezczyzni stanowili 56%.
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Rysunek 8: Profile stresu i wypalenia zawodowego dla kazdego z pieciu skupien
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Szereg analiz chi kwadrat dla zmiennych metryczkowych pozwolit okresli¢ nastepujacy
profil demograficzny poszczegdlnych skupien (w opisie pomini¢to zmienne nierdznicujgce

skupien, jak pte¢ 1 wiek):

Skupienie 1: Relatywnie niskie wypalenie zawodowe, wysoki ogolny wskaznik stresu
1 do$¢ wysoki poziom stresu wynikajacy z kontroli. Osoby o dtugim stazu w sprzedazy,
dlugim stazu menedzerskim, w firmach wykazujacych $redni i1 wysoki wzrost
sprzedazy, wyrabiajacych bardzo wysoki poziom targetu; pracujagce w matych albo
w bardzo duzych firmach posiadajacych niewielkie dziaty sprzedazy, ktore to dzialy

wyrabiaja niski i §redni poziom targetu.

Skupienie 2: Wysoki poziom wypalenia zawodowego i wysoki poziom stresu. Osoby
o dhlugim stazu w sprzedazy; $rednim i1 dlugim stazu menedzerskim, w firmach
o niskim i $rednim wzro$cie sprzedazy wyrabiajacych $redni i wysoki poziom targetu,
pracujace gldéwnie w bardzo duzych firmach, o matych lub bardzo duzych dziatach

sprzedazy, ktore to dzialy wyrabiajg $redni 1 wysoki poziom targetu.

Skupienie 3: Sredni poziom wypalenia zawodowego, $redni poziom stresu i brak stresu
wynikajacego z kontroli kierownictwa. Osoby o dlugim stazu w sprzedazy, bardzo
dlugim stazu menedzerskim, w firmach o niskim i $rednim wzro$cie sprzedazy,
wyrabiajacych niski 1 §redni poziom targetu, pracujace czesciowo w matych, a przede
wszystkim w bardzo duzych firmach, o niewielkich lub bardzo duzych dziatach

sprzedazy, ktore to dzialy wyrabiajg niski i §redni poziom targetu.
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Skupienie 4: Wysoki poziom wypalenia i bardzo wysoki poziom stresu ogdlnego. Osoby
o $rednim stazu w sprzedazy; $rednim stazu menedzerskim, w firmach o $rednim
wzroscie sprzedazy, wyrabiajacych $redni i czasem wysoki poziom targetu, pracujace
w $rednich albo duzych firmach, o $rednich dziatach sprzedazy, ktére to dziaty

wyrabiajg wysoki 1 bardzo wysoki poziom targetu.

Skupienie 5: Wysoki poziom wypalenia i relatywnie niski poziom stresu. Osoby
o niewielkim stazu w sprzedazy; krotkim stazu menedzerskim, w firmach
o niskim wzroscie sprzedazy, wyrabiajacych bardzo niski poziom targetu, pracujgce
w matych 1 §rednich firmach, o niewielkich i1 §rednich dziatach sprzedazy, ktore to

dziaty wyrabiaja bardzo niski i $redni poziom targetu.

Uszczegolowienie modelu SEM przez analize moderatorow

Jednym z podstawowych pytan badawczych niniejszej dysertacji byt zwigzek
subiektywnie odczuwanego poziomu stresu menedzerow sprzedazy z ich poziomem wypalenia
zawodowego. Bezposrednia analiza poziomu wypalenia zawodowego, w zaleznosci
od charakterystyk osob badanych, oraz proste korelacje stresu z wypaleniem zawodowym,
omoéwione zostaty w poprzednich czgdciach rozdziatu analitycznego. Warto jednak przyjrzeé
si¢ relacji stresu z wypaleniem zawodowym, z jednoczesnym uwzglednieniem potencjalnych
zmiennych moderujacych t¢ relacje. Schemat analizy moderatorow, opisany przez Hayesa
(2017) 1 zilustrowany pogladowo na Rysunku 7.46, wydaje si¢ mie¢ do powyzszych rozwazan

najlepsze zastosowanie.
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Rysunek 9: Og6lny schemat analiz moderacji wedtug Hayesa

Zrédto: Hayes (2017)

Za cele analiz przyjeto dwie grupy modeli, sprawdzajacych efekt potencjalnych
moderatoréw relacji stresu z wypaleniem zawodowym. Pierwsza dla zmiennej zaleznej
Wyczerpanie, a druga dla zmiennej Wycofanie (obie zmienne stanowig sktadowe wypalenia
zawodowego, zgodnie z koncepcja narzedzia OLBI). Oczywiscie, bardziej elegancka forma
powyzszych analiz byloby ujecie ich w jednym rozbudowanym modelu strukturalnym,
jednak nalezy pamigta¢ o ograniczeniach — przede wszystkim w zakresie wielkosci dostepnej
proby, a takze jej doboru, ktére powoduja, ze wybor metod wymagajacych uwzglednienia
mniejszej liczby zmiennych 1 powigzan migdzy nimi, jednoczesnie wydaje si¢ bezpieczniejszy

(Hoyle, 2012).

Biorac pod uwage wyniki wypalenia zawodowego w grupie badanych 151 menedzeréw
sprzedazy, mozemy doj$¢ do wniosku, ze wypalenie zawodowe jest pewng opowiescig przez
nich przekazywang. Stad tez potrzeba uzycia schematu analizy moderatoréw, opisanego przez
Hayesa (2017). Jednym z podstawowych pytan badawczych niniejszej dysertacji byt zwigzek
subiektywnie odczuwanego poziomu stresu menedzerow sprzedazy z ich poziomem wypalenia
zawodowego. Warto jednak przyjrze¢ si¢ relacji stresu z wypaleniem, z jednoczesnym
uwzglednieniem potencjalnych zmiennych moderujacych t¢ relacje. Jak mozna zaobserwowac
w modelach 1-8, stres w réznym stopniu wptywa na poziom mierzonego na dwoch wymiarach
poziomu wypalenia zawodowego. Najczesciej jest to relacja dodatnia — wraz ze wzrostem

stresu rosnie poziom wypalenia. W przypadku ,,Wyczerpania”, interesujaca wydaje si¢ relacja
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stazu, jako potencjalnego (przy tej wielkosci proby nieistotnego statystycznie) moderatora
z poziomem stresu ogélnego. Uktad $rednich wskazuje na bardzo ciekawe odwrocenie relacji
miedzy stresem a wypaleniem w grupach najstarszych i najmtodszych stazem. W przypadku
,Wycofania”, pelna i istotna statystycznie moderacja zachodzi mi¢dzy poziomem wykonania
celu sprzedazowego a stresem wynikajgcym z poczucia bycia kontrolowanym. Zgodnie ze
zdroworozsadkowymi przewidywaniami, wzrost wypalenia wywotany stresem kontroli jest
znacznie szybszy i silniejszy wsrod osOb o najnizszym poziomie wykonania celu
sprzedazowego, natomiast w grupach o bardzo wysokim poziomie jego wykonania, relacja ta

niemal nie zachodzi.

Podsumowanie:

Z siedmiu postawionych hipotez badawczych trzy okazaty si¢ prawdziwe, a cztery
zostaty zweryfikowane negatywnie. Do weryfikacji postawionych hipotez zastosowano
adekwatne dla uzytych skal pomiarowych metody analityczne — oparte na analizie wariancji
lub metody korelacyjne. Przyjeto standardowy poziom istotno$ci statystycznej (p<0,05), ale

omawiane s3 rowniez wyniki na poziomie trendu statystycznego (czyli p<0,06).

Tabela 3: Weryfikacja postawionych hipotez badawczych

No. Hipotezy pracy Weryfikacja
Laczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposob istotny wigze si¢ z poziomem
1. . . . Pozytywna
wypalenia zawodowego menedzeroéw sprzedazy.
Liczba zatrudnionych sprzedawcow, bedaca pod bezposrednim kierownictwem menedzera
2. | wdziale sprzedazy, w sposob istotny wigze si¢ z poziomem wypalenia zawodowego Pozytywna
menedzeréw sprzedazy.
3 Wyniki sprzedazy osiagane przez zespot sprzedawcow bezposrednio kierowany przez
" | menedzera, w sposob istotny wigzg si¢ z poziomem jego wypalenia zawodowego. Negatywna
4 Wiek menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze si¢ z poziomem wypalenia
" | zawodowegpo. Negatywna
5 Ple¢ menedzera sprzedazy w sposob istotny wigze si¢ z poziomem wypalenia
" | zawodowegpo. Negatywna
6 Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest gtownym zrodlem
" | stresu u menedzeroéw sprzedazy prowadzacego do wypalenia zawodowego. Negatywna
7 Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane jako
" | najwazniejsze zrodto stresu wsréd menedzerow sprzedazy. Pozytywna

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Hipoteza 1: Laczny staz zawodowy w dziale sprzedazy w sposoOb istotny wiaze sie

z poziomem wypalenia zawodowego menedzeroéw sprzedazy.

Badanie OLBI opisuje wypalenie zawodowe w dwoch wymiarach. Jest to wyczerpanie
fizyczne oraz wycofanie, zdystansowanie si¢ wobec pracy. O ile nie istnieje istotna korelacja
pomiedzy wyczerpaniem a stazem w sprzedazy, to w przypadku wycofania jest juz ona istotna
na poziomie 0,044. Pierwsza hipoteza zostala zweryfikowana pozytywnie, chociaz tylko
w jednym wymiarze wypalenia zawodowego, jakim jest wycofanie. Najwigkszy poziom
wypalenia zawodowego wystepuje o osob pracujacych w sprzedazy 5-6 lat. Wartos¢ ta
dramatycznie spada u oséb zatrudnionych w sprzedazy powyzej siedmiu lat. Mozemy tez
zaobserwowaé w grupie 0soOb pracujacych w sprzedazy 5-6 lat, najwyzszy poziom stresu
menedzerskiego. W grupie tej najwyzszy byl rowniez poziom stresu zwigzany z byciem

kontrolowanym.

Hipoteza 2: Liczba zatrudnionych sprzedawcdéw, bedaca pod bezpos$rednim

kierownictwem menedzera sprzedazy w dziale sprzedazy, w sposob istotny wiaze sie

z poziomem wypalenia zawodowego menedzeréw sprzedazy.

O ile nie istnieje widoczna zalezno$¢ migdzy wyczerpaniem a stazem w sprzedazy,
to w przypadku wycofania/dystansu do pracy, jest ona juz istotna na poziomie 0,085. Zatem
druga hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie, chociaz tak jak poprzednio, tylko w jednym

wymiarze, jakim jest wycofanie.

Hipoteza 3: Wyniki sprzedazy osiagane przez zespdl sprzedawcdw bezposrednio

kierowany przez menedzera sprzedazy w sposdb istotny wiaza sie z poziomem jego wypalenia

zawodoweqo.

Jak mozemy zaobserwowa¢ w ponizszej tabeli, nie istnieje istotny zwigzek miedzy
wyczerpaniem a poziomem realizacji planu sprzedazy. Brak jest tez zalezno$ci miedzy
wycofaniem/dystansem do pracy a poziomem realizacji planu sprzedazy. Co ciekawe, zmienna
ta rowniez nie koreluje ze wskaznikiem stresu menedzerskiego oraz stresu zwigzanego
z byciem kontrolowanym. Jest to o tyle ciekawe, ze w oparciu o wykonanie planu sprzedazy
sprzedawcy s3 stale oceniani. Jak wida¢, wypracowali oni mechanizmy obronne, ktore
sprawiaja, ze nie jest to dla nich zjawisko stresujace. Hipoteza trzecia zostata zweryfikowana

negatywnie.

Hipoteza 4: Wiek menedzera sprzedazy w sposdb istotny wiaze sie z poziomem

wypalenia zawodoweqo.
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Nie istnieje istotny zwigzek migdzy wyczerpaniem a wiekiem menedzerdéw sprzedazy.
Nie ma tez miejsca korelacja miedzy wycofaniem/dystansem do pracy a wiekiem. Hipoteza ta
zatem zostala zweryfikowana negatywnie. Mozemy zaobserwowac istotng zaleznos¢ miedzy
wiekiem a poziomem stresu menedzerskiego. Dotyczy to zwlaszcza menedzeréw migdzy
36 a 40-tym rokiem zycia. Najnizszy poziom stresu mozemy zaobserwowa¢ u menedzerow
najmlodszych (mniej niz 30 lat), jak i najstarszych (wigcej niz 46 lat). Co ciekawe, grupa
wiekowa 36-40 lat charakteryzuje si¢ najwyzszym poziomem stresu zwigzanego z byciem

kontrolowanym.

Hipoteza 5: Ple¢ menedzera sprzedazy w sposOb istotny wiaze sie z poziomem

wypalenia zawodoweqo.

Roéwniez ta hipoteza zostala zweryfikowana negatywnie. Jak mozemy zaobserwowaé
w tabeli ponizej, nie zachodzi szczegdlny zwigzek miedzy wyczerpaniem a picig menedzerow
sprzedazy. Nie istnieje tez korelacja miedzy wycofaniem/dystansem do pracy a ptcig badanych
menedzerow sprzedazy. Nie ma tez istotnej roznicy w przypadku pici co do wskaznika stresu
menedzerskiego, czy tez wskaznika stresu wynikajacego z bycia kontrolowanym. Ré6znig si¢
zatem te wyniki od wynikow badan kanadyjskich badaczy z University of Montreal (Merchand,
Blanc, Beauregard, 2018) prezentowanych w rozdziale II. Poziom wypalenia zmniejszat si¢
wraz z wiekiem u mezczyzn, ale zwigzek ten byt dwumodalny u kobiet, przy czym kobiety
w wieku od 20-u do 35-ciu i powyzej 55-ciu lat wykazywaly najwyzszy poziom wypalenia.
Musimy jednak pamigta¢, ze badania te byly prowadzone wsréd 2073 kanadyjskich
pracownikow z 63-Ciu miejsc pracy w prowincji Quebec, a nie stosunkowo jednorodnej grupy,

jaka sg polscy menedzerowie sprzedazy.

Hipoteza 6: Nadmiernie rozbudowany systemy kontroli ze strony kierownictwa jest

oléwnym zrodlem stresu u menedzerow sprzedazy prowadzacego do wypalenia zawodoweqo.

Jak pokazaly badania przeprowadzone na grupie 151 menedzerow sprzedazy,
ta hipoteza okazala si¢ bledna. W rankingu 22-ch czynnikOw stresu, sam stres zwigzany
z byciem kontrolowanym byt na bardzo niskim poziomie 2,47, co dato mu 17 pozycje. Dla
poréwnania, najmocniej oddziatywujacy czynnik stresu zwigzany z trudnos$ciami
z pozyskiwaniem dobrych sprzedawcow wyniost 2,92. Ogolny, zagregowany poziom czynnika
stresu zwigzanego z byciem kontrolowanym byl nizszy od poziomu zagregowanego wskaznika
stresu menedzerskiego. Jest to sprzeczne z potocznym odbiorem stresu w organizacji, gdzie

kontrola wydaje si¢ by¢ dominujacym zrédltem stresu. Jednak, jak mozna zauwazy¢ na
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podstawie zebranych danych — to codzienne trudnos$ci w pracy menedzera sprzedazy

relacjonowane sa jako najsilniejsze stresory.

Hipoteza 7: Brak spojnej strategii oraz polityki sprzedazowej firmy nie jest postrzegane

jako najwazniejsze zrodlo stresu wsrod menedzerdw sprzedazy.

Srednia ocena tego zrodta stresu (stresora) wedtug osob badanych to M=2,83
(na czterostopniowej skali odpowiedzi), co plasuje je w pierwszej trdjce najistotniejszych
stresoréw, po trudnosciach w pozyskaniu dobrych sprzedawcoéw i po wysokim poziomie
wypalenia zawodowego sprzedawcow. Chociaz brak spdjnej strategii oraz polityki
sprzedazowej plasuje je wysoko w rankingu stresoréw, nie jest postrzegane jako najwazniejsze

zrodto stresu wsrdod menedzerdw sprzedazy, a wiec hipoteza siddma zostala zweryfikowana

pozytywnie.

Ograniczenia badan wlasnych:

Powaznym ograniczeniem jest brak oryginalnego polskiego narzg¢dzia badajacego
wypalenie zawodowe. Uzywane dotychczas narzedzia (Maslach Burnout Inventory i OLBI)
sg polskimi adaptacjami testow stworzonych w innym kregu kulturowym. Tym niemniej,
pomimo pewnych ograniczen, zwlaszcza polska wersja Oldenburskiego Kwestionariusza
Wypalenia Zawodowego jest narzedziem o dobrych wtasciwosciach psychometrycznych, ktore

moze by¢ polecane, jako skuteczna metoda pomiaru wypalenia zawodowego.

Powaznym ograniczeniem przeprowadzonego badania jest zaréwno wielko$¢ badanej

grupy menedzerdéw sprzedazy (n=151), jak 1 dobdr respondentow.

Przeprowadzone badania dotyczyty tylko grupy polskich menedzerow. Same badania
ze swojej natury miaty charakter deklaratywny, oparty o wuprzednio przygotowany

kwestionariusz.

Badania miaty tez charakter punktowy. Odbyly si¢ tuz przed wybuchem pandemii
Covid-19. Nie mozna wykluczy¢, ze wyniki badan w trakcie trwajgcej pandemii Covid-19 lub

w dluzszym przedziale czasowym, datyby inne wyniki.
Kierunki dalszych badan

Ze wzgledu na istnienie luki badawczej zwigzanej z niewielka liczbg badan dotyczacych
wypalenia zawodowego w grupie menedzerow sprzedazy, kolejne wydaja si¢ koniecznos$cig.

Celowym bytoby przeprowadzenie obserwacji na zdecydowanie wigkszej grupie menedzerow
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sprzedazy. Warto bytoby rowniez sprawdzi¢ wptyw pandemii Covid-19 na poziom wypalenia
zawodowego w tej grupie zawodowej. Jednak w zaistniatej sytuacji byt to czynnik, ktory nie

mogl zosta¢ uwzgledniony w badaniu.

Caly czas jest brak oryginalnego polskiego narzedzia badajacego wypalenie zawodowe.
Uzywane dotychczas narzedzia (Maslach Burnout Inventory i OLBI) sg polskimi adaptacjami
testow stworzonych w innym kregu kulturowym. Chociaz zaréwno badanie Ch. Maslach,
jak 1 OLBI posiadaja dobre wtasciwosci psychometryczne, warto byloby jednak podjaé sig

stworzenia polskiego narzegdzia.

Whioski menedzerskie

Przeprowadzone przez autora badania wskazuja, ze gldwnym zrodtem stresu
menedzerow sprzedazy jest trudno$¢ w pozyskaniu dostatecznej liczby dobrych sprzedawcow.
Problem ten wywotuja zardwno czynniki wewnatrzorganizacyjne, jak i rynkowe. I o ile na
potencjat rynku czy na aktywno$¢ konkurencji menedzer nie ma praktycznie zadnego wptywu,
to wynikajacy z uwarunkowan wewngtrznych poziom stresu moze zosta¢ znaczaco

zredukowany. Pomocne w tym zakresie moga okazac sig:

e Zogniskowane wywiady poglebione, realizowane we wspolpracy z dzialem HR na

kandydatach aplikujacych do pracy w dziale sprzedazy.

e Prowadzenie nieustannej rekrutacji sprzedawcéw w oparciu o stale uzupetniane bazy

potencjalnych kandydatow.

e Ciagly monitoring dziatan konkurencji w tym obszarze, w celu weryfikacji warunkow

ptacowo-bonusowych istniejacych w organizacji.
e Stworzenie profili osobowosciowych skutecznych sprzedawcow w organizacji i branzy.

e Wdrozenie narzedzi weryfikujacych profile kandydatéw, jak tez ich kompetencje

zawodowe niezbedne w pracy sprzedawcy.
e Wdrozenie narzgdzi weryfikujacych potencjalne wypalenie w zespotach sprzedazy.

e Staly monitoring sprzedawcow pod wzgledem potencjalnej intencji odejscia z firmy,

w celu ograniczenia dobrowolnych rezygnacji najlepszych sprzedawcow.

Istnieje rowniez potrzeba uswiadomienia znaczenia Samego procesu kontroli menedzerow

sprzedazy w procesie zarzadzania. Znamienny jest fakt, ze poziom stresu wsrdd menedzerow
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jest o wiele wyzszy od poziomu stresu z powodu bycia kontrolowanym. Kontrola nie generuje
stresu, a co najwyzej frustracj¢ zwigzang z kosztem alternatywnym i jest postrzegana przez

menedzerow jako zto konieczne, lub jako koszt prowadzenia biznesu.

Wskazane bytoby rowniez przeprowadzenie przy rekrutacji na stanowisko menedzera
sprzedazy, testow badajacych kompetencje spoleczne, a zwtaszcza reaktywno$¢ emocjonalna.
Niski poziom tego parametru wskazuje na mniejszg wrazliwos¢, a zarazem wigkszg odpornosé
emocjonalng na stres. Wigksza odpornos¢ na stres przeklada¢ si¢ bedzie bezposrednio na
zjawisko wypalenia zawodowego. Stad tez prawdopodobnie tak niski poziom wypalenia

w badanej grupie (n=151).
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