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Uwarunkowania oraz konsekwencje wymuszonej 
fluktuacji sprzedawców

Krzysztof Cybulski*

Wp yw zarówno dobrowolnej, jak i wymuszonej fluktuacji sprzedawców na praktycznie 
wszystkie organizacje dzia aj ce w ró nych bran ach jest kosztowny i niezmiernie uci liwy. 
W niniejszym tek cie autor uzasadnia tez , e coraz bardziej dotkliwe zjawisko, fluktuacji 
sprzedawców równie  wymuszonej jest przede wszystkim konsekwencj  z ego zarz dzania 
organizacjami sprzeda owymi. Odzwierciedla ono brak do wiadczenia oraz deficyt podstawo-
wych kompetencji oraz umiej tno ci mened erów sprzeda y do radzenia sobie z problemami 
podleg ych zespo ów sprzeda owych.
Precyzyjna analiza zjawiska wymuszonej fluktuacji nie tylko pozwoli a na identyfikacj  jej 
przyczyn i konsekwencji, ale ponadto umo liwi a wskaza  konkretne dzia ania konieczne dla 
ograniczenia jej skali.

S owa kluczowe: wymuszona fluktuacja sprzedawców, koszty fluktuacji, przyczyny wymu-
szonej fluktuacji, konsekwencje fluktuacji, redukowania poziomu fluktuacji.
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Both voluntary and involuntary turnover of sales personnel has a costly and troublesome 
impact on virtually all firms operating in different industries. In this paper the author argues 
that an increasingly important phenomenon of especially involuntary sales force turnover 
derives mostly from poor managerial practices and, to a certain extent, reflects the inability of 
sales managers to deal with sales teams problems.
An accurate analysis of the phenomenon allowed for identifying practical solutions and 
showing specific necessary actions that would reduce the volume of sales force involuntary 
turnover and curb its negative consequences.
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1. Wprowadzenie

Fluktuacja sprzedawców od dawna sta-
nowi wa ny obszar bada  empirycznych 
oraz istotny aspekt zarz dzania pracow-
nikami sprzeda y (Shaw, Delery, Jenkins 
i Gupta, 1998). Dotychczasowe studia nad 
fluktuacj  w dzia ach sprzeda y by y skon-
centrowane g ównie na przypadkach dobro-
wolnych odej  sprzedawców z organizacji. 
Natomiast wymuszona fluktuacja perso-
nelu sprzeda owego stosunkowo rzadko 
by a przedmiotem bada  empirycznych, 
b d  refleksji teoretycznej (Boles, Dudley, 
Onyemah, Rouzies i Weeks, 2012; Holtom, 
Mitchell, Lee i Eberly, 2008). 

W niniejszym tek cie autor zamierza 
kolejno, opieraj c si  na przeprowadzo-
nych studiach literaturowych: (1) dokona  
charakterystyki ró norodnych przypadków 
wymuszonych odej  sprzedawców z orga-
nizacji, (2) omówi  tzw. predyktory wymu-
szonej fluktuacji, (3) oceni  jej konsekwen-
cje oraz (4) sformu owa  rekomendacje 
dla mened erów zespo ów sprzeda owych 
prowadz ce do redukcji skali wymuszonych 
odej  podleg ych pracowników.

W bogatej literaturze przedmiotu cz -
sto brakuje wyra nego rozró nienia mi dzy 
dobrowoln  i wymuszon  postaci  fluktu-
acji. Tymczasem s  to diametralnie ró ne 
zjawiska. 

O ile dobrowolne odej cia sprzedawców 
z organizacji s  zasadniczo wynikiem ich 
w asnych decyzje, o tyle wymuszona fluk-
tuacja obejmuje zwykle przypadki zako -
czenia wspó pracy na podstawie decyzji jej 
kierownictwa. 

Odmienne s  równie  przyczyny i konse-
kwencje obu typów fluktuacji. Sprzedawcy 
zwykle opuszczaj  dobrowolnie organiza-
cj , szukaj c lepszych warunków zatrudnie-
nia i pracy poza jej strukturami. Dobro-
wolne odej cia sprzedawców z organizacji 
nast puj  równie  ze wzgl du na trudne do 
realizacji zadania sprzeda owe. Dla orga-
nizacji dobrowolna fluktuacja sprzedaw-
ców jest szczególnie dotkliwa wówczas, gdy 
odchodz  z niej najlepsi b d  nowo zatrud-
nieni pracownicy sprzeda y (Addima, 2006; 
Trevor, 2001). 

W pierwszej kolejno ci warto zazna-
czy , e przypadki wymuszonej fluktuacji 
sprzedawców wyst puj  z daleko mniejsz  
cz stotliwo ci  ni  ich dobrowolne odej cia 
z organizacji. I o ile w warunkach korzyst-
nej koniunktury wyra nie dominuje dobro-

wolna fluktuacja sprzedawców, a fluktuacja 
wymuszona stanowi wówczas nie wi cej ni  
10 do 15% wszystkich przypadków odej  
z organizacji, o tyle sytuacja zmienia si  
diametralnie w okresach spowolnienia 
gospodarczego. Wówczas wyra nie spada 
ca kowity poziom fluktuacji w dzia ach 
sprzeda y, ale wi kszo  odej  z organiza-
cji stanowi  przypadki fluktuacji wymuszo-
nej (Cybulski, 2013). 

Dochodzi do nich g ównie za spraw  
nacisków, jakie s  wywierane na sprzedaw-
ców, którzy systematycznie nie wykonuj  
targetów b d  osi gaj  s abe lub niezado-
walaj ce wyniki. Fluktuacja wymuszona 
pozostaje w zasadzie pod kontrol  organi-
zacji. Na ogó  te  prowadzi do poprawy jej 
sytuacji dzi ki obni ce kosztów sprzeda y 
oraz wzrostowi produktywno ci zatrud-
nionego personelu sprzeda owego. Jej 
uwarunkowania s  te  zwykle odmienne 
ni  determinanty dobrowolnych odej  
pracowników sprzeda y. Zarazem nie 
absorbuje ona w takim stopniu uwagi 
praktyków zarz dzania jak daleko bar-
dziej powszechna oraz uci liwa fluktuacja 
dobrowolna (Stumpf i Dawley, 1981). 

2. Przypadki wymuszonej fluktuacji 
pracowników sprzeda y

Najcz ciej ma o efektywni sprzedawcy 
s  zwalniani z pracy b d  sk aniani do 
odej cia z organizacji ze wzgl du na s abe 
wyniki sprzeda owe. Kwestia ta nie jest 
w praktyce jednoznaczna, poniewa  termin 
„s abe wyniki sprzeda owe” mo e ozna-
cza  zarówno ogólnie niski poziom przy-
chodów osi ganych przez sprzedawc , jak 
i niezadowalaj cy poziom realizacji zada  
sprzeda owych niezale nie od tego, w jaki 
sposób zadania te s  formu owane. S  to 
odmienne, chocia  cz sto powi zane ze 
sob  kategorie. 

I tak, je eli zadania sprzeda owe s  
wyznaczane sprzedawcom w oparciu 
o profesjonalnie przygotowane prognozy 
sprzeda y i maj  realny zwi zek z poten-
cja em obs ugiwanego przez nich obszaru 
handlowego, to zdecydowana wi kszo  
pracowników sprzeda y nie ma wi kszych 
problemów z ich realizacj . Wówczas te  
fluktuacja w zespo ach sprzeda owych 
kszta tuje si  na ogó  na relatywnie niskim 
poziomie (Adidam, 2006).

Kolejn  kategori  wymuszonej fluktu-
acji s  zwolnienia pracowników sprzeda y 
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na skutek splotu niekorzystnych wydarze  
zewn trznych, wywo anych zwykle przez 
pogarszaj c  si  koniunktur  rynkow  
przedsi biorstwa, aby przetrwa  zmuszone 
s  do znacz cego obni ania kosztów ope-
racyjnych. W okresach z ej koniunktury 
w pierwszej kolejno ci organizacja pozbywa 
si  gorszych sprzedawców, a wi c takich, 
którzy systematycznie osi gaj  s abe wyniki 
sprzeda owe b d  maj  problemy z realiza-
cj  wyznaczonych zada  (Wells i Muchin-
sky, 1985). 

Wówczas dosy  popularnym sposobem 
redukowania kosztów, zw aszcza w okresie 
przed u aj cej si  recesji, wydaje si  tzw. 
downsizing dzia u sprzeda y, który polega 
przede wszystkim na znacz cej redukcji 
wielko ci zespo ów sprzeda owych organi-
zacji oraz na ogó  jest powi zany z istotnym 
obni eniem wynagrodze  i stawek prowi-
zyjnych dla sprzedawców (Zoltners, 2009).

Jest to metoda dosy  skuteczna, zw asz-
cza w krótkim horyzoncie czasowym, ale 
niepozbawiona sporego ryzyka, gdy  orga-
nizacje w warunkach z ej koniunktury cz -
sto pozbywaj  si  nie tylko s abych, ale te  
najbardziej kosztownych sprzedawców, 
a wi c takich, którzy osi gaj  ca kiem nie-
z e wyniki sprzeda owe. Mo e to prowadzi  
do wyra nego zmniejszenia, a nawet za a-
mania si  przychodów przedsi biorstwa, 
czy wr cz do swoistej implozji organiza-
cji. Dzia ania tego rodzaju zdecydowanie 
utrudniaj  pó niejsz  rewitalizacj  przy-
chodów oraz popraw  pozycji przedsi -
biorstwa w d u szym horyzoncie czasowym, 
wówczas gdy sytuacja na rynku wyra nie si  
poprawi (Rocki-Lee i DeWitt, 1993).

Wymuszon  fluktuacj  sprzedawców 
mo na wi c rozpatrywa  tak e w kontek cie 
zmian zachodz cych na rynku w poszcze-
gólnych fazach cyklu koniunkturalnego. 
Chc c przetrwa  okresy os abionej aktyw-
no ci gospodarczej, organizacja powinna 
dostosowa  si  do zmiennych warunków 
koniunktury gospodarczej. W pierwszej 
kolejno ci oznacza to istotn  zmian  strate-
gii sprzeda owych oraz systemów motywo-
wania sprzedawców. Cz sto te  wymuszona 
konieczno  dokonania radykalnej redukcji 
wielko ci zespo ów sprzeda owych. 

Pracownicy sprzeda y mog  by  te  
zwolnieni z organizacji równie  ze wzgl du 
na z e relacje z klientami b d  bezpo red-
nim mened erem, oraz z wyniku konfliktów 
jakie nieuchronnie powstaj  w zespo ach 
sprzeda owych. Pozbycie si  z organizacji 

konfliktowych pracowników ma w za o-
eniu prowadzi  do poprawy atmosfery 

w zespo ach sprzeda owych i przyczyni  si  
do ich wi kszej stabilno ci oraz produktyw-
no ci (Darmon, 2008).

Wymuszona fluktuacja obejmuje rów-
nie  takie przypadki jak przej cie sprze-
dawców na emerytur  b d  rent . Zwykle 
nie maj  one adnego zwi zku z ocen  ich 
pracy. S  to przypadki fluktuacji kontro-
lowanej daj cej si  z du ym stopniu prze-
widzie . Stanowi  one te  niewielk  cz  
wszystkich odej  sprzedawców z organiza-
cji. Przechodz cy na rent  b d  emerytur  
sprzedawcy najlepszy okres kariery zawo-
dowej maj  zwykle ju  za sob . Jednak 
w wielu przypadkach wraz z ich odej ciem 
z organizacji dochodzi do utraty przez orga-
nizacj  posiadanej przez nich wiedzy i kon-
taktów biznesowych (Ramlall, 2003). 

Fluktuacja wymuszona ma równie  miej-
sce wówczas, kiedy najlepsi sprzedawcy 
awansuj  w organizacji, przechodz  na sta-
nowiska mened erskie w dziale sprzeda y 
lub w jej innych komórkach. Jak dowodzi 
obserwacja praktyki zarz dzania, promowa-
nie najlepszych sprzedawców na stanowiska 
mened erskie w ramach tej samej organi-
zacji mo e mie  pozytywny wp yw na ich 
motywacj . Jest te  skutecznym sposobem 
przeciwdzia ania odp ywowi utalentowanych 
pracowników sprzeda y do konkurencji. 
Niekiedy jednak jej skutkiem s  zak ócenia 
organizacyjne, które pojawiaj  si  wtedy, 
gdy awansowani na mened erów sprzedawcy 
nie spe ni  pok adanych w nich oczekiwa . 
Awansowanie sprzedawców na stanowiska 
mened erskie jest zwykle odwrotnie skore-
lowane z ich wiekiem oraz sta em w organi-
zacji. Promocja sprzedawców na stanowisko 
mened erskie ma dla nich oraz dla orga-
nizacji najwi ksze znaczenie w pierwszym 
okresie ich kariery zawodowej (Flaherty 
i Pappas, 2002; Ingram, Keun i Lee, 1990; 
Cron, Dubinsky i Michaels, 1988).

Inn  wa n  kategori  fluktuacji wymu-
szonej s  przypadki zwolnie  sprzedawców 
z organizacji na skutek fuzji, b d  jej po -
czenia si  z inn  organizacj . Wówczas nie-
mal zawsze ma miejsce redukcja wielko ci 
dzia u sprzeda y, poniewa  w powsta ej na 
skutek fuzji organizacji zapotrzebowanie na 
us ugi sprzedawców jest na ogó  wyra nie 
mniejsze. 

Niekiedy fuzja lub po czenie si  orga-
nizacji powoduje radykaln  zmian  istnie-
j cych modeli biznesowych lub strategii 
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sprzeda y. Wówczas co prawda sprzedawcy 
s  potrzebni w tej samej liczbie, ale posia-
daj cy zupe nie inne do wiadczenie oraz 
kompetencje zawodowe ni  pracownicy 
dzia ów sprzeda y cz cych si  organizacji 
(Batt i Colvin, 2011).

Na koniec warto wskaza  jeszcze jedn  
zwykle zapoznan  kategori  wymuszonych 
odej  sprzedawców z organizacji. Dotyczy 
ona wymuszonej fluktuacji pracowników 
sprzeda y, którzy nie tylko systematycz-
nie osi gaj  dobre, a nawet bardzo dobre 
wyniki, ale ponadto ciesz  si  autorytetem 
oraz sympati  w swoich zespo ach sprze-
da owych. Cz stokro  s  oni postrzegani 
przez swoich bezpo rednich mened erów 
jako potencjalne zagro enia dla ich pozy-
cji w zespole sprzeda owym. Wymuszaj c 
ich odej cie mened er pozbywa si  w ten 
sposób przede wszystkim potencjalnych 
konkurentów ale cz sto równie  osoby, 
które podwa aj  w ten czy inny sposób jego 
w adz  b d  autorytet (Founier, Tanner, 
Chonko i Manolis, 2010). 

3. Predyktory wymuszonej fluktuacji 

Przewidywanie skali zarówno dobrowol-
nych, jak i wymuszonych odej  sprzedaw-
ców z organizacji od dawna nastr cza sporo 
problemów praktycznych. Szereg zjawisk, 
jak dowodzi tego praktyka zarz dzania oraz 
wyniki bada  empiryczne, mo e by  lepiej 
lub gorzej wykorzystane do przewidywania 
skali przysz ej fluktuacji sprzedawców. 

I tak, nastawienie sprzedawców do pracy 
oraz ogólnie ich zadowolenie z organizacji 
maj , jak si  wydaje, znacz cy wp yw na 
skal  ich dobrowolnych odej  z organiza-
cji. Jednak e warto zauwa y , e warto  
zadowolenia sprzedawców z organizacji 
jako predyktora ich fluktuacji wydaje si  
niekiedy mocno przeceniana, albowiem ist-
nieje wiele powodów aby, sadzi , e zado-
wolenie sprzedawców jest s abo powi zane 
z uzyskiwanymi przez sprzedawców wyni-
kami. Dla organizacji za  przede wszystkim 
wa ne s  wyniki osi gane przez pracowni-
ków sprzeda y, a nie ich zadowolenie. St d 
bodaj najwa niejszym, cho  niepozbawio-
nym równie  wad predyktorem dobrowol-
nej fluktuacji sprzedawców, jest ich inten-
cja dobrowolnego odej cia z organizacji 
(Chandon, Morwitz i Reinartz, 2005). 

Natomiast osi gane wyniki oraz absen-
cja sprzedawców w pracy s  zwykle dobrym 
prognostykiem ich potencjalnej wymuszo-

nej fluktuacji z organizacji. Generalnie 
rzecz ujmuj c, powszechnie znany jest 
fakt, e sprzedawcy systematycznie osi -
gaj cy dobre wyniki zwykle nie wykazuj  
wysokiej sk onno ci do odej cia z organi-
zacji, a jednocze nie organizacje niech tnie 
pozbywaj  si  dobrze motywowanych oraz 
produktywnych sprzedawców (Keller, 1984; 
Stumpf i Dawley, 1981). 

4. Konsekwencje wymuszonych 
odej  sprzedawców z organizacji

Fluktuacja sprzedawców zwykle jest 
postrzegana jako zjawisko wysoce nega-
tywne, mog ce na d ugo zdewastowa  dzia  
sprzeda y przedsi biorstwa. Nie zawsze jed-
nak nawet wysoka fluktuacja pracowników 
sprzeda y wywiera wy cznie destrukcyjny 
wp yw na organizacj , jej pozycj  rynkow  
oraz sytuacj  finansow  (Adidam, 2006).

Przede wszystkim warto zauwa y , e 
w oczywistym interesie organizacji jest 
odej cie z niej najmniej efektywnych sprze-
dawców. Konsekwencje ich wymuszonej 
fluktuacji s  wi c pozytywne i prowadz  
zwykle do szybkiej poprawy wyników, 
korzystnie te  wp ywaj  na relacje z klien-
tami przedsi biorstwa. Dodatkowo, kiedy 
w ramach wymuszonej fluktuacji organiza-
cja uwalnia si  od konfliktowych sprzedaw-
ców, zak ócaj cych jej funkcjonowanie, to 
zwykle prowadzi to do poprawy atmosfery 
w zespo ach sprzeda owych, zwi kszaj c 
ich stabilno  oraz produktywno , szcze-
gólnie w d u szej perspektywie czasowej.

Fluktuacja wymuszona zdaje si  wyj t-
kowo korzystna zw aszcza dla organizacji, 
którym udaje si  „podmieni ” ma o sku-
tecznych sprzedawców o niskiej motywacji, 
na wysoce wydajnych i dobrze motywowa-
nych pracowników sprzeda y (Darmon, 
2008; Darmon, 2006). 

Ma wi c ona w za o eniu prowadzi  do 
poprawy wyników organizacji oraz wzmoc-
nienia jej pozycji konkurencyjnej. Mo na 
j  zatem traktowa  jako funkcjonaln , czyli 
po dan , podczas gdy fluktuacja dobro-
wolna zazwyczaj jest dysfunkcjonalna, 
a wi c niepo dana ze wzgl du na jej 
generalnie negatywne skutki dla organizacji 
(Hollenbeck i Williams, 1986). 

W praktyce jednak równie  fluktuacja 
wymuszona cz sto generuje nieprzewi-
dziane uprzednio wyra nie negatywne 
skutki dla organizacji zw aszcza w d u -
szym okresie czasu. Przede wszystkim w jej 
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wyniku mo e nast pi  spadek wzajemnego 
zaufania pomi dzy mened erami a sprze-
dawcami, którzy pozostali w organizacji. 
Szok wywo any przez niezrozumia e decy-
zje, b dy w komunikacji z pracownikami 
sprzeda y w po czeniu z agresywnym 
b d  aroganckim zachowaniem mened e-
rów prowadzi do pogorszenia si  relacji 
w zespo ach sprzeda owych. Spada poczu-
cie ich bezpiecze stwa, a cz sto nieza-
mierzonym skutkiem redukcji personelu 
sprzeda owego mo e by  wysoka dobro-
wolna fluktuacja w grupie sprzedawców, 
którzy nie zostali zwolnieni z organizacji 
wyniku redukcji personelu. Cz sto te  
konsekwencj  wymuszonej fluktuacji jest 
czasowe zmniejszenie si  produktywno ci 
pozostaj cych w organizacji pracowników 
sprzeda y. 

Na przyk ad typowa firma przeprowa-
dzaj ca „odchudzanie” swojej organizacji 
sprzeda owej musi liczy  si  z ponad 30% 
wzrostem fluktuacji w ród najlepszych pozo-
staj cych w jej strukturach sprzedawców. 
W przypadku za  przedsi biorstw, w któ-
rych poziom odczuwanej przez sprzedaw-
ców sprawiedliwo ci organizacyjnej jest niski 
i wyst puje s aby stopie  ich „zakorzenie-
nia” wska nik ten mo e by  znacz co wy -
szy i wynosi  nawet 112% (Trevor i Nyberg, 
2008; Spreitzer i Mishra, 2002).

Redukcja liczebno ci personelu sprze-
da owego, prowadz c do nieuniknionych 
turbulencji, powoduje ponadto okresowe 
naruszenie dobrych relacji organizacji 
z klientami, którzy byli obs ugiwani dotych-
czas przez sprzedawców zmuszonych do jej 
opuszczenia (Zoltners, Sinha i Lorimer, 
2004, s. 284–285). 

Maj c wi c na uwadze powy sze fakty, 
nale a oby zaleca  daleko posuni t  
ostro no  przy wdra aniu wszelkich strate-
gii restrukturyzacyjnych opartych wy cznie 
na radykalnej redukcji liczebno ci zespo ów 
sprzeda owych. I chocia  wydaj  si  one 
by  atrakcyjne ze wzgl du na mo liwo  
szybkiej oraz znacz cej redukcji kosztów 
operacyjnych, to zarazem uboczne nega-
tywne skutki mog  powa nie ograniczy  
spodziewane korzy ci (Kacmar i in., 2006; 
Shaw i in., 2005; Glebbek i Bax, 2004). 

Zw aszcza skumulowane w krótkim 
przedziale czasowym odej cie nazbyt wielu 
dobrych sprzedawców mo e ca kowicie 
sparali owa  dzia alno  organizacji, pro-
wadz c do znacz cego pomniejszenia jej 
przychodów, spadku rentowno ci, a przede 

wszystkim utraty wa nych klientów b d  
dystrybutorów (Cravens, Meunier-Fitzhugh 
i Piercy, 2011, s. 305).

5. Rekomendacje dla mened erów 
sprzeda y

Chocia  szereg sk adowych wymuszonej 
fluktuacji sprzedawców znajduje si  poza 
kontrol  przedsi biorstwa, to mo e ono 
w znacz cym stopniu ograniczy  jej skal . 
Trudna jest tutaj do przecenienia rola 
mened erów sprzeda y. 

Przede wszystkim pierwszorz dne zna-
czenie ma, jak si  wydaje, umiej tno  
pozyskiwania przez mened erów do organi-
zacji pracowników posiadaj cych wrodzon  
ch  i talent do sprzedawania. Te cechy 
w najwi kszym stopniu przes dzaj  o tym, 
czy sprzedawcy b d  osi gali zadowalaj ce, 
czy ledwie przeci tne wyniki. Ma to rzecz 
jasna decyduj cy wp yw na ich pó niejsz  
ocen  i perspektywy dalszej pracy na rzecz 
organizacji (Cron, Marshall, Singh, Spiro 
i Sujan, 2005).

Poza kluczow  kwesti  pozyskiwania 
do organizacji sprzedawców o po danym 
profilu osobowo ciowo-kompetencyjnym 
wydatny wp yw na ograniczenie skali ich 
wymuszonych odej  ma sposób wyznacza-
nia i komunikowania przez mened erów 
zada  sprzeda owych oraz udzielane im 
wsparcie w wysi ku sprzeda owym.

Wyznaczenie „jednoznacznych zada  
sprzeda owych” ma ogromny wp yw na 
motywacj , osi gane przez sprzedawców 
wyniki oraz ich zadowolenie z pracy, a wi c 
po rednio równie  na ich ocen  przez orga-
nizacj  i poziom wymuszonej fluktuacji. 
„Jednoznaczno  zada  sprzeda owych” 
oznacza istnienie atwo dostrzegalnej zale -
no ci pomi dzy dzia aniami sprzedawców 
a uzyskanymi wynikami. Jest ona odpowied-
nio funkcj : (1) wp ywu jednostki na osi -
gany poziom sprzeda y (im wy szy wp yw, 
tym wi ksza jednoznaczno ), (2) szybko-
ci, z jak  jednostka uzyskuje informacje 

o wynikach lub ocenie skuteczno ci dzia a-
nia (im wi ksza szybko  tym wi ksza jed-
noznaczno ) oraz, (3) dok adno ci oceny 
skuteczno ci dzia ania (im dok adniejsza 
ocena, tym wi ksza jednoznaczno ) (Sha-
piro i Doyle, 1983).

Natomiast wyznaczenie sprzedawcom 
nierealistycznych tzn. nazbyt „wy rubo-
wanych” oraz niejasnych zada , co jest 
niestety dosy  powszechn  praktyk , ma 
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dewastuj cy wp yw zarówno na ich morale, 
jak i skuteczno  i w konsekwencji staje 
si  wa n  przyczyn  wzrostu ich tak dobro-
wolnej, jak wymuszonej fluktuacji (Adidam,  
2006). 

Mened erowie mog  wspiera  wysi ek 
sprzedawców na wiele sposobów. Wspar-
cie udzielane bezpo rednio sprzedawcom 
przez ich mened erów mo e przybiera  
ró norodne formy i ma niepodwa alny 
wp yw na skuteczno  operacyjn  pracow-
ników sprzeda y oraz osi gane wyniki. 
I tak na przyk ad mened erowie poprzez 
coaching umo liwiaj  sprzedawcom sta e 
doskonalenie umiej tno ci sprzeda owych, 
co korzystnie wp ywa na utrzymanie ich 
wysokiej motywacji. 

Nast pnie dzi ki wy szym kwalifika-
cjom oraz nowym umiej tno ciom zawo-
dowym, pozyskanym w wyniku efektywnego 
przeprowadzonego coachingu sprzedawcy 
potrafi  lepiej budowa  oraz utrzymywa  
relacje z klientami. Prowadzi to do zwi k-
szenia ich efektywno ci i przek ada si  na 
popraw  pozycji w organizacji. W istotnym 
te  stopniu redukuje zagro enie w postaci 
utraty pracy i wymuszonego odej cia 
z organizacji (Bray, 2007; Brum, 2007, 
Rich, 1997).

6. Wnioski

1. Wymuszona fluktuacja sprzedawców jest 
zjawiskiem wysoce niejednorodnym.

2. Zwykle jej skala jest niewielka, ale w okre-
sie turbulencji jej rozmiary znacz co rosn .

3. Znajduj c si  pod kontrol  organizacji, 
jest na ogó  zjawiskiem dla niej korzyst-
nym.

4. Pewne przypadki wymuszonej fluktu-
acji sprzedawców nios  ze sob  jednak 
negatywne skutki, zw aszcza w d u szej 
perspektywie czasowej.

5. S  one zwykle bezpo redni  konsekwen-
cj  z ego zarz dzania zespo ami sprze-
dawców i wynikaj  z braku do wiadcze-
nia oraz kompetencji ich mened erów.

6. Zmiana procedur pozyskiwania sprzedaw-
ców do organizacji, wyznaczanie realistycz-
nych i klarownych zada  sprzeda owych 
w po czeniu z radykaln  przebudow  
systemów wynagradzania sprzedawców 
pozwalaj  radykalnie zredukowa  skal  
wymuszonych odej  z organizacji i ogra-
niczy  ich najbardziej dotkliwe skutki.

7. Rola mened erów udzielaj cych, w ró -
nych formach, wsparcia sprzedawcom 

jest generalnie niedoceniana we wspó -
czesnych organizacjach.
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