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Wysoka fluktuacja personelu sprzeda o-
wego jest niezwykle uci liwa i kosztowna 
dla wi kszo ci firm dzia aj cych w niemal 
wszystkich bran ach gospodarki. 

Autor niniejszego tekstu reprezentuje 
pogl d, e narastaj ce zjawisko fluktuacji 
sprzedawców jest przede wszystkim konse-
kwencj  z ego zarz dzania i w znacznym 
stopniu odzwierciedla niski poziom kompe-
tencji oraz umiej tno ci mened erów sprze-
da y.

Wnikliwa analiza pozwala jednak sfor-
mu owa  praktyczne rekomendacje umo -
liwiaj ce znacz c  redukcj  fluktuacji oraz 
wydatne ograniczenie jej negatywnych kon-
sekwencji.

1. Wst p
Wysoka fluktuacja personelu sprze-

da owego stanowi bardzo powa ny, cho  
s abo rozpoznany w naszym kraju problem, 
z jakim w praktyce zmaga si  wi kszo  
mened erów sprzeda y. Chocia  rozmiary 
fluktuacji nie s  dok adnie znane, to sza-
cunkowe dane wskazuj , e przeci tnie 
rzecz bior c, co najmniej 20% sprzedawców 
zatrudnionych w polskich firmach co roku 
decyduje si  na dobrowoln  lub wymuszon  
zmian  pracodawcy. Obserwacje i badania 
z tego zakresu sugeruj , e z roku na rok 
mamy do czynienia z nasilaniem si  fluk-
tuacji, zarówno tej o charakterze dobro-
wolnym, jak równie  tej wymuszonej przez 
firm .

Fluktuacja sprzedawców charakteryzuje 
si  silnym zró nicowaniem bran owym. 
I tak na przyk ad w sektorze ubezpiecze  
skala rotacji sprzedawców, posiadaj cych 
zwykle status niezale nych agentów, jest 
stosunkowo niska i cz sto nie przekracza 
15% w skali roku, podczas gdy w grupie 
sprzedawców zatrudnionych w sektorze 
handlu detalicznego i hurtowego jej wiel-
ko  kszta tuje si  zwykle na poziomie wy -
szym ni  40% rocznie!

Podobnie du e ró nice w nat eniu fluk-
tuacji personelu sprzeda owego wyst puj  
w ramach poszczególnych kategorii zawo-
dowych sprzedawców. W grupie telemarke-
terów, czyli �„sprzedawców telefonicznych�”, 
mo e ona osi ga  naprawd  dramatyczne 
rozmiary i rzadko kiedy jest mniejsza ni  
50% w skali roku (Ptak-Kostecka, Kostecki 
1999). 

Równie wysok  fluktuacj  mo na zaob-
serwowa  w grupie sprzedawców-merchan-
diserów wspomagaj cych sprzeda  poprzez 
dzia ania promocyjne realizowane w punk-
tach sprzeda y detalicznej. Nierzadko jej 
wska nik osi ga nawet poziom 80% w 
skali roku. Natomiast w ród doradców 
finansowych fluktuacja utrzymuje si  prze-
wa nie na bardzo niskim, niejako �„natu-
ralnym�” poziomie ok. 5% (Sager, Menon 
1994).

Dost pne badania wskazuj  równie , e 
wska nik fluktuacji personelu sprzeda o-
wego wydaje si  by  silnie uzale niony od 
liczebno ci dzia u sprzeda y, a tym samym 
od wielko ci firmy. W zasadzie im wi ksza 
firma, tym wy sza fluktuacja. W ma ych, 
a zw aszcza rodzinnych przedsi biorstwach 
problem ten praktycznie nie wyst puje, 
podczas gdy najwi ksze firmy, niezale -
nie od bran y, zwykle maj  spore prob-
lemy z utrzymaniem fluktuacji na rozs d-
nym, daj cym si  zaakceptowa  poziomie 
(Cybulski, Misztak, Rycielski 2007).

W dojrza ych gospodarkach rynkowych 
przeci tny poziom fluktuacji personelu 
sprzeda owego jest szacowany obecnie na 
nieco ponad 27% w skali rocznej. Jest on 
zatem blisko dwukrotnie wi kszy od prze-
ci tnego poziomu fluktuacji, jaki by  reje-
strowany kilkana cie lat wcze niej dla tej 
grupy zawodowej (Darmon 2006: 111).

W ponad po owie z badanych firm 
roczna fluktuacja jest wy sza ni  15%, za  
firmy, które utraci y 50% personelu sprze-
da owego w ci gu niespe na 2 lat dzia alno-
ci, wcale nie nale  do rzadko ci. 

Przyczyny i konsekwencje wysokiej fluktuacji 
personelu sprzeda owego

Krzysztof Cybulski
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Badania prowadzone w USA, Kanadzie 
oraz Wielkiej Brytanii wskazuj  ponadto, e 
fluktuacja w ród personelu sprzeda owego 
jest wyra nie wy sza ni  �„przeci tna�” dla 
innych grup zawodowych, a ponadto wyka-
zuje sta  tendencj  wzrostow  ( Darmon 
2006: 111).

Wiele wskazuje, e zjawisko fluktuacji 
nie tylko z roku na rok coraz bardziej si  
nasila, ale wywo uje wysokie i stale rosn ce, 
a co wa niejsze w znacznej cz ci nieuza-
sadnione, koszty. W wi kszo ci przypadków 
kosztów tych nie da si  precyzyjnie wyliczy , 
ale przeprowadzone szacunki dowodz , e 
mog  by  one wyj tkowo wysokie (Darmon 
2007: 202�–206).

Wyniki dost pnych bada  oraz obser-
wacja praktyki wskazuj  na wyst powanie 
ró norodnych przyczyn fluktuacji sprze-
dawców, jednak e �– w opinii autora niniej-
szego tekstu �– zjawisko to w g ównej mierze 
odzwierciedla nisk  jako  zarz dzania dzia-
em sprzeda y i jest ewidentnie przejawem 

s abych umiej tno ci mened erskich kadry 
zarz dzaj cej. O ile niewielka fluktuacja 
jest zwykle oznak  stabilizacji personelu 
i mo e wiadczy  o wysokiej jako ci zarz -
dzania oraz dobrej atmosferze w firmie, to 
wysokie wska niki rotacji w ród sprzedaw-
ców zawsze powinny by  traktowane jako 
sygna  alarmowy. Wskazuj  one na istnienie 
ewidentnych s abo ci w systemie zarz dza-
nia personelem sprzeda owym i s  przede 
wszystkim odbiciem niskich kompetencji 
kadry mened erskiej.

2. Istota oraz rodzaje fluktuacji
Termin �‘fluktuacja�’ oznacza niesta o , 

zmienno , p ynno , chwiejno , wahania 
cykliczne, falowanie, odchylenie od stanu 
równowagi, odst pstwa od redniej staty-
stycznej, od przeci tnej, od normy i pocho-
dzi od aci skiego fluctuatio: �„falowanie, 
che botanie, niepewno �”; oraz francu-
skiego fluctuare: �„burzy  si �”, �„przybiera �” 
(o morzu); od fluctus: �”ruch wody�”, �„pr d�”, 
�„zamieszanie�” etc. (Kopali ski 1980: 328). 

Fluktuacja kadr to diametralna zmiana, 
wymiana b d  utrata personelu. W odnie-
sieniu do grupy zawodowej sprzedawców 
fluktuacja oznacza �„tempo, w jakim sprze-
dawcy opuszczaj  organizacj  z powodu 
promocji, rezygnacji, przej cia na emerytur  
lub zwolnienia�”. Warto jednak zauwa y , 
e w literaturze przedmiotu, a zw aszcza 

w badaniach po wi conych problematyce 

fluktuacji personelu sprzeda owego zwykle 
mamy do czynienia z zaw on  interpreta-
cj  tego zjawiska, ograniczon  �„do osób, 
które dobrowolnie opu ci y organizacj �” 
b d  �„sprzedawców wyra aj cych intencj  
jej opuszczenia�” (Kopali ski 1980: 328).

Tymczasem fluktuacja jest zjawiskiem 
bardzo niejednorodnym. Obok fluktua-
cji dobrowolnej, wyst puj  na du  skal  
przypadki odej cia pracowników, w tym 
sprzedawców, wymuszone przez firm  
( Darmon 2006; Dalton 1982; Johnston, 
Futrell 1989).

Wyniki obserwacji zdaj  si  równie  
potwierdza  pogl d, e fluktuacja nie jest 
zjawiskiem jednoznacznie negatywnym. 
Cz sto niewielka jej skala mo e pozy-
tywnie oddzia ywa  na wyniki finansowe 
firmy, a nawet prowadzi  do wzmocnienia 
jej pozycji rynkowej, szczególnie wówczas, 
gdy odchodz cy sprzedawcy systematycz-
nie osi gaj  s abe wyniki sprzeda owe. Nie-
kiedy zwalniani sprzedawcy mieli wysoce 
destrukcyjny wp yw na atmosfer  panu-
j c  w dziale sprzeda y oraz niekorzystnie 
oddzia ywali na relacje firmy z jej klientami. 
Ten rodzaj fluktuacji okre lanej jako tzn. 
fluktuacja funkcjonalna ma zwykle wymu-
szony charakter. Mo e ona wskazywa  na 
powa ne b dy pope niane przez firm  na 
etapie rekrutacji i selekcji personelu sprze-
da owego (Williamson 1983).

Jej przeciwie stwem jest fluktuacja dys-
funkcjonalna, która mo e mie  potencjal-
nie bardzo niekorzystny wp yw na bie c  
sytuacj  rynkow  i finansow  danej firmy 
oraz jej przysz e mo liwo ci rozwojowe. 
Dzieje si  tak wówczas, gdy odej cia z firmy 
maj  nie tylko masowy charakter, ale jed-
nocze nie opuszczaj  j  najlepsi specjali ci 
ds. sprzeda y (Darmon 2006).

Jednocze nie spora grupa badaczy prob-
lematyki fluktuacji w ród personelu sprze-
da owego zgadza si , e �„pewna utrata 
personelu sprzeda owego jest nieunik-
nionym aspektem prowadzenia ka dego 
biznesu i pewien niewielki, stale wyst pu-
j cy, poziom fluktuacji w ród sprzedawców 
mo e by  nie tylko korzystny, ale nawet 
wr cz jest po dany z punktu widzenia 
interesu firmy!�”. 

Niejednokrotnie nowo pozyskani, w za-
st pstwie opuszczaj cych firm , sprzedawcy 
s  cz sto bardziej efektywni, zwykle wno-
sz  do niej nowe metody pracy oraz idee, 
a tak e posiadaj  cenne kontakty oraz 
zwyczajnie mog  stanowi , tak potrzebny 
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ka dej organizacji, dop yw �„ wie ej krwi�”. 
Natomiast rotacja sprzedawców przekra-
czaj ca, w skali roku, poziom 20% jest 
zawsze wyniszczaj ca i w znacznym stop-
niu mo liwa do unikni cia. Do wiadczenie 
wskazuje, e wielu mened erów sprzeda y 
uwa a, e fluktuacja sprzedawców jest zja-
wiskiem, nad którego stale powi kszaj c  
si  skal  niepodobna zapanowa  (Satava 
2003). 

3.  Przyczyny fluktuacji personelu 
sprzeda owego
Chocia  coraz cz ciej wysoka fluktu-

acja zaczyna by  postrzegana jako jeden 
z kluczowych problemów zarz dzania per-
sonelem sprzeda owym, istniej  powa ne 
problemy nie tylko z identyfikacj  rze-
czywistych przyczyn, ale tak e z nale yt  
ocen  skutków tego negatywnego zjawiska 
( Darmon 2007: 206�–207). 

W ród badaczy zjawiska fluktuacji per-
sonelu sprzeda owego zasadniczo brak jest 
zgodno ci co do przyczyn tego zjawiska. 
I tak na przyk ad, Williamson przyczyny 
fluktuacji personelu sprzeda y firmy upa-
truje g ównie w ród czynników zwi zanych 
(w znacznym stopniu) z nisk  produktyw-
no ci  opuszczaj cych firm  sprzedaw-
ców oraz w specyficznej grupie czynników 
zewn trznych (Williamson 1983).

Obserwacja praktyki zarz dzania wska-
zuje, e zwykle w ród sprzedawców opusz-
czaj cych firm  przewa aj  osoby osi gaj ce 
s absze ni  przeci tnie wyniki. Williamson 
wskazuje te  na znaczenie innych zmien-
nych charakteryzuj cych g ównie otoczenie 
zewn trzne firmy. S  to na przyk ad czyn-
niki zwi zane z warunkami rynku pracy, 
takimi przede wszystkim jak dost pno  
i atrakcyjno  potencjalnych ofert zatrud-
nienia (Darmon 2006).

Przedstawiona wy ej typologia przyczyn 
fluktuacji ignoruje czynniki pozostaj ce pod 
kontrol  firmy, które potencjalnie mog  by  
przez ni  kszta towane w celu zmniejszenia 
poziomu fluktuacji wyst puj cej w ród per-
sonelu sprzeda owego. 

Odmienn , a jednocze nie bardziej roz-
budowan  klasyfikacj  czynników wywo u-
j cych fluktuacj , wype niaj c  powy sz  
luk , proponuje Rene Y. Darmon. 

Dokona  on podzia u determinant fluk-
tuacji na czynniki (Darmon 2006):
�– rodowiskowe, uto samiane z warun-

kami zewn trznymi, w jakich przychodzi 

firmie funkcjonowa , a sprzedawcom 
realizowa  plany i kwoty sprzeda owe,

�– indywidualne, charakteryzuj ce samych 
sprzedawców okre lanych przez takie 
zmienne jak cechy socjodemograficzne 
i osobowo ciowym personelu sprzeda-
owego oraz specyficzne determinanty 

zwi zane z ich aktywno ci  zawodow ,
�– organizacyjne dotycz ce ró nych aspek-

tów prowadzonej przez firm  polityki w 
obszarach rekrutacji, selekcji, motywo-
wania oraz monitorowania sprzedaw-
ców,

�– zwi zane z satysfakcj  zawodow  specja-
listów ds. sprzeda y, 

�– nawi zuj ce do wyników osi ganych 
przez sprzedawców, na przyk ad takie 
jak stopie  realizacji zada  (kwot) sprze-
da owych.
Powy sza typologia czynników silnie 

wp ywaj cych, w wietle dost pnych bada  
empirycznych, na poziom fluktuacji w ród 
personelu sprzeda owego umo liwia skon-
centrowanie dzia a  mened erskich na 
najwa niejszych z punktu widzenia prak-
tyki aspektach zarz dzania i stwarza szanse 
systematycznego zmniejszania skali tego 
negatywnego dla firmy zjawiska.

Inn  typologi  czynników maj cych 
istotny wp yw na fluktuacj  przedstawia 
Ph. T. Adidam. Wyró nia on grup  tzw. 
determinant ogólnych, które silnie oddzia-
ywuj  na wszelkie indywidualne decyzje 

pracownika o odej ciu z firmy niezale nie 
od jego przynale no ci zawodowej, roz-
miarów organizacji czy charakteru prowa-
dzonej przez ni  dzia alno ci operacyjnej, 
oraz grup  czynników specyficznych bez-
po rednio zwi zanych z procesami zarz -
dzania personelem sprzeda owym (Adidam 
2006). 

Pierwszym z owych specyficznych czyn-
ników maj cych potencjalnie spory, aczkol-
wiek relatywnie s abo znany, wp yw na fluk-
tuacj  sprzedawców jest sposób ustalania 
zada , czyli kwot sprzeda owych (Waldo 
1999; Wotruba, Tyagi 1991).

W firmach, w których kwoty sprzeda-
owe s  ustalane dla ka dego ze sprzedaw-

ców osobno, tzn. z uwzgl dnieniem takich 
indywidualnie zmiennych czynników jak 
sta  i do wiadczenia pracownika, poten-
cja  obs ugiwanych terytoriów geograficz-
nych, rzeczywisty stan panuj cej na nich 
konkurencji itp., wska nik rocznej fluktu-
acji by  wyra nie ni szy ni  wówczas, gdy 
w badanych firmach obowi zywa  jednolity 
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standard kwoty sprzeda owej dla wszyst-
kich sprzedawców bez wzgl du na panu-
j ce warunki (Waldo 1999; Wotruba, Tyagi 
1991).

W zwi zku z problematyk  ustala-
nia zada  (kwot) dla sprzedawców warto 
dodatkowo zwróci  uwag  na jeszcze jedn  
wyst puj c  istotn  zale no . W firmach, 
w których kwoty sprzeda owe by y ustalane 
na mo liwym do osi gni cia dla wi kszo-
ci sprzedawców �– a wi c realistycznym �– 

poziomie, rejestrowany wska nik fluktuacji 
kszta towa  si  na relatywnie niskim pozio-
mie, z kolei tam, gdzie zadania by y w nad-
miernie windowane, zwykle bez wyra nego 
zwi zku z rzeczywistym potencja em rynku, 
roczny wska nik rotacji by  zdecydowanie 
wy szy1.

Inny ch tnie przywo ywany raport 
badawczy wskazuje, e w firmach, w któ-
rych 70 lub wi cej procent sprzedawców 
by o w stanie systematycznie osi ga  wyzna-
czone im na realistycznym poziomie zada-
nia (kwoty) sprzeda owe, wska niki rocz-
nej fluktuacji tego personelu kszta towa y 
si  na stosunkowo niskim, najwy ej 18% 
poziomie. W tych za  organizacjach, gdzie 
wskutek nadmiernie wy rubowanych zada  
mniej ni  70% sprzedawców potrafi o sobie 
radzi  z realizacj  kwot sprzeda owych, 
wska nik fluktuacji wzrasta  do poziomu 
33% w skali roku (Wotruba, Tyagi 1991).

Cz sto podnoszonym w omawianym 
kontek cie zagadnieniem s  wzajemne rela-
cje pomi dzy mened erami a podleg ym 
im personelem sprzeda owym. Dost pne 
badania ilustruj  znaczenie takich czyn-
ników jak: �„wspólnie podzielany, przez 
mened erów i sprzedawców, system wyzna-
wanych warto ci�” oraz �„szacunek ywiony 
przez sprzedawców do mened erów�” dla 
uzyskania po danej spoisto ci zespo u 
(sprzeda owego) i utrzymania fluktua-
cji na niskim poziomie (Brashear, Boles 
2003).

Z kolei w swoich pionierskich badaniach 
nad determinantami fluktuacji w ród per-
sonelu sprzeda owego Coleman ustali  jako 
istotn  deklarowan  przyczyn  odej cia 
sprzedawców z firmy brak wystarczaj cego 
wsparcia ze strony mened era sprzeda y, 
które czyni oby ich prac  atwiejsz . A  
34% ankietowanych sprzedawców wskazy-
wa o na t  okoliczno , podczas gdy jedynie 
15% respondentów sugerowa o, e przy-
czyn  opuszczenia firmy by o niezadowala-
j ce (nazbyt niskie) wynagrodzenie.

Autor cytowanych wy ej bada  sugero-
wa  ponadto, e istniej  �„naturalne ród a 
konfliktu�” pomi dzy sprzedawcami a ich 
mened erami. Jednym z nich mo e by  
wynagrodzenie sprzedawców, którzy nie-
jednokrotnie zarabiaj  wyra nie lepiej 
od swych prze o onych, oraz to, e o ile 
mened erów �„nap dza g ównie w adza�”, 
to �„personel sprzeda owy jest kierowany 
g ównie przez potrzeb  osi gni �” (Cole-
man 1989).

Potencjalnym ród em napi  i stresu 
w ród sprzedawców, a w konsekwencji 
po redni  przyczyn  ich nadmiernej fluk-
tuacji jest cz sto �„celowy brak precyzji 
i jasno ci�” w opisie zada , jakie b d  oni 
realizowa  w organizacji. Tego rodzaju 
brak precyzji i jasno ci w opisie stanowisk 
pracy nie jest przypadkowy. Wynika on 
st d, e pragn c przyci gn  kandydatów 
na sprzedawców, firmy pod adnie brzmi -
cymi tytu ami stanowisk ukrywaj  rzeczy-
wiste zadania, jakie b d  realizowa  kan-
dydaci na sprzedawców. Takie praktyki s  
konsekwencj  ci gle stosunkowo niskiego 
presti u i wzgl dnie s abej popularno ci 
zawodu sprzedawcy, trzeba zatem wprowa-
dzi  w b d potencjalnych kandydatów co 
do prawdziwego charakteru ich przysz ych 
obowi zków. I tak na przyk ad banki poszu-
kuj  �„specjalistów, ds. obs ugi kluczowych 
klientów�”, firmy deweloperskie rekrutuj  
osoby, które s  niekiedy okre lane jako 
�„account manager�”, podczas gdy w obu 
przypadkach rekrutowani kandydaci maj  
faktycznie prowadzi  dzia alno  sprzeda-
ow . 

Dysonans wywo any przez tego rodzaju 
praktyki, a dok adnie mówi c rozpi to  
wyst puj ca pomi dzy atrakcyjnie brzmi -
cymi tytu ami proponowanych stanowisk 
pracy a faktycznie wykonywanymi obowi z-
kami jest dla wielu sprzedawców ród em 
powa nego rozczarowania i niekiedy znacz-
nej frustracji. Szczególnie bole nie mog  
by  zawiedzeni nowo zatrudnieni sprze-
dawcy, którzy w momencie podejmowania 
pracy w firmie s  przekonani, e w przy-
sz o ci b d  wykonywa  kompletnie inne 
zadania w niewielkim stopniu zwi zane ze 
sprzeda  (Barsksdale, Bellenger, Boles, 
Brashear 2003).

Uwaga mened erów powinna przede 
wszystkim koncentrowa  si  na identyfika-
cji tych przyczyn fluktuacji, które wynikaj  
z b dów, jakie s  pope niane w zakresie 
zarz dzania personelem sprzeda owym. 
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Równie wa na, z praktycznego punktu 
widzenia, jest umiej tno  redukowania 
poziomu fluktuacji oraz mo liwo  ograni-
czania najbardziej dotkliwych konsekwencji 
tego gro nego zjawiska.

Trzeba stale pami ta , e sprzedawcy 
decyduj  si  na dobrowolne opuszczenie 
firmy z bardzo ró nych powodów, ale te  
firmy rezygnuj ce z dalszego zatrudniania 
konkretnych cz onków zespo u sprzeda o-
wego czyni  to kieruj c si  bardzo zró nico-
wan  motywacj . Bardzo cz sto sprzedawcy 
decyduj  si  na dobrowolne opuszczenie 
danej firmy, poniewa  oferowane im �„na 
zewn trz�”, tzn. w innych przedsi bior-
stwach, warunki pracy s  wyra nie lepsze, 
zw aszcza wy sze wynagrodzenie jest cz -
sto deklarowanym w badaniach powodem 
zmiany pracodawcy. Bardziej klarowne 
perspektywy rozwoju kariery zawodowej 
oraz mo liwo ci awansowania s  nierzadko 
podawane jako przyczyna tzw. dobrowolnej 
fluktuacji personelu sprzeda owego.

Z kolei fluktuacja ma wymuszony cha-
rakter przewa nie wtedy, kiedy sprzedawcy 
osi gaj  s abe wyniki. Permanentny stan 
braku realizacji zada  (kwot) sprzeda o-
wych jest cz st , dosy  oczywist  zreszt , 
przyczyn  pozbywania si  przez firm  �„nie-
produktywnych�” sprzedawców. 

Firmy mog  te  redukowa  liczebno  
swojego personelu sprzeda owego w odpo-
wiedzi na s ab  koniunktur  gospodarcz  
b d  w efekcie zmiany profilu dzia alno ci. 
Fuzja z inn  firm  mo e równie  prowa-
dzi  do redukcji liczby pracowników dzia u 
sprzeda y. 

Awansowanie utalentowanego i efek-
tywnego sprzedawcy na stanowisko kie-
rownicze równie  prowadzi, i to w sposób 
bezpo redni, do zwi kszenia wska nika 
fluktuacji personelu sprzeda owego danej 
firmy. Chocia  wyd wi k takiego zdarzenia 
jest sk din d pozytywny.

Wiele ró nych, s abo w istocie rozpozna-
nych, czynników wp ywa na poziom i struk-
tur  fluktuacji personelu sprzeda owego 
przedsi biorstwa. Na przyk ad charakter 
zada  zwi zanych ze sprzeda  produktu 
mo e mie  wyra ny wp yw na kszta towanie 
si  wysoko ci wska nika rotacji personelu 
sprzeda owego. I tak na przyk ad wska niki 
fluktuacji s u b sprzeda owych w firmach 
FMCG s  wyra nie wy sze ni  w organi-
zacjach funkcjonuj cych na rynkach dóbr 
i us ug inwestycyjno-zaopatrzeniowych. 
Ró nice te wynikaj  zarówno z charakteru 

zada  realizowanych przez te dwie tak 
odmienne grupy sprzedawców, jak te  s  
determinowane przez znacz ce rozbie no-
ci w przeci tnym poziomie wynagrodze-

nia. Pro ciej rzecz ujmuj c, �„sprzedawcy 
przemys owi�” nie tylko wykonuj  ciekaw-
sze, bardziej ró norodne i odpowiedzialne 
zadania sprzeda owe, ale zwyczajnie s  hoj-
niej op acani ni  ich odpowiednicy z firm 
dzia aj cych w bran ach FMCG.

Na poziom fluktuacji wyra nie oddzia-
uj  rodzaj wykonywanych zada  wykony-

wanych przez sprzedawców oraz prawna 
forma zatrudnienia sprzedawców w firmie. 
Cz sto te dwa wy ej wskazane okoliczno ci 
wyst puj  wspólnie i ma miejsce ich wza-
jemne wp yw na decyzje sprzedawców doty-
cz ce opuszczenia firmy.

Na przyk ad sprzedawcy konwojenci, 
ekspedienci, ró nego rodzaju tzw. specja-
li ci ds. sprzeda y realizuj cy proste zada-
nia u atwiaj ce proces sprzeda y s  zwykle 
zatrudniani na zasadach agencyjnych b d  
w formie terminowych umów pracowni-
czych. Jak wiadomo, rejestrowane w tych 
grupach sprzedawców wska niki fluktuacji 
s  znacz co wy sze ni  w ród sprzedawców 
wykonywaj cych bardziej z o one zadania 
i posiadaj cych bardziej stabilne warunki 
zatrudnienia2.

Czynnikiem rodowiskowym, które 
prawdopodobnie najsilniej wp ywa na zja-
wisko fluktuacji personelu sprzeda owego, 
jest stan gospodarki, a szczególnie ci le 
zwi zana z nim sytuacja na rynku pracy. 
W przypadku dobrej koniunktury gospodar-
czej, wyra aj cej si  mi dzy innymi rosn -
cymi wska nikami wzrostu gospodarczego 
i wzrostem inwestycji zagranicznych, firmy 
s  zmuszone rywalizowa  o pracowników. 
W konsekwencji na rynku pojawia si  wiele 
konkurencyjnych ofert pracy, które sk a-
niaj , równie  sprzedawców, do zamiany 
dotychczasowych mniej atrakcyjnych praco-
dawców na firmy lepiej troszcz ce si  o ich 
interesy. Tak wi c konkurencja firm na 
rynku pracy o ograniczon  przecie  liczeb-
nie grup  dobrych sprzedawców staje si  
wa n  determinant  zwi kszaj c  ogólny 
poziom fluktuacji w ród personelu sprze-
da owego.

Przeciwnie w okresie recesji, lub cho by 
stagnacji aktywno ci gospodarczej, sprze-
dawcy nie wykazuj  nadmiernej sk onno ci 
do zmiany pracodawców, zadowalaj c si  
zwykle ni szym wynagrodzeniem i gorszymi 
warunkami pracy, za  wska niki ich fluktu-
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acji kszta tuj  si  na zdecydowanie ni szym 
poziomie.

Kolejna grupa determinant wp ywaj ca 
silnie na procesy zwi zane z fluktuacj  
sprzedawców jest zwi zana z tak zwanymi 
czynnikami indywidualnymi. Tworz  one 
bardzo zró nicowane socjodemograficzne, 
zawodowe oraz osobowo ciowe profile 
sprzedawców. Sprzedawcy charakteryzo-
wani przez odmienne profile maj  wyra nie 
ró ne wyniki sprzeda owe. S  te  w ró nym 
stopniu zagro eni redukcj  lub zwolnie-
niem z pracy oraz charakteryzuj  si  wyra -
nie odmienn  sk onno ci  do opuszczenia 
firmy (Fern, Avila, Grewal 1989).

Dost pne badania wskazuj  na istnienie 
interesuj cych zwi zków pomi dzy pozio-
mem fluktuacji a indywidualnymi cechami 
sprzedawców. Na przyk ad wiek sprze-
dawcy wydaje si  by  jednym z lepszych 
predyktorów fluktuacji. I tak starszych 
sprzedawców charakteryzuje znacz co ni -
sza intencja opuszczenia firmy ni  m od-
szych wiekiem cz onków zespo ów sprze-
da owych. Z kolei wp yw sta u pracy na 
deklarowan  przez sprzedawców sk onno  
opuszczenia firmy wydaje si  by  ju  nieco 
mniej oczywisty. Niektóre badania suge-
ruj , e w miar  wzrostu d ugo ci okresu 
zatrudnienia w danej firmie sprzedawcy 
wykazuj  wyra nie ni sz  sk onno  do jej 
opuszczenia, ale zale no  ta nie zosta a 
w pe ni potwierdzona przez badania odno-
sz ce si  do grupy sprzedawców osi gaj -
cych najlepsze wyniki (Fern, Avila, Grewal 
1989).

Czynniki organizacyjne wp ywaj ce na 
kszta towanie si  poziomu fluktuacji maj  
bezpo redni zwi zek z polityk  pozyskiwa-
nia, zatrudniania i zwalniania sprzedaw-
ców. S  równie  okre lane przez podej cie 
zarz du firmy do szkolenia, promowania 
oraz oceniania pracowników dzia u sprze-
da y. Ich przejawem jest na przyk ad taki 
element zarz dzania jak sposób wyznacza-
nia kwot sprzeda owych, czyli zada  dla 
sprzedawców.

Zadania sprzeda owe �„zawy one�” w sto-
sunku do realnych mo liwo ci personelu 
sprzeda owego przyczyniaj  si  powa nie 
do wzrostu stresu zawodowego odczuwa-
nego przez sprzedawców, wywieraj  bardzo 
negatywny wp yw na ich morale zawodowe 
i przywi zanie do organizacji, co mo e bez-
po rednio prowadzi  do wzrostu poziomu 
fluktuacji w ród personelu sprzeda owego 
firmy.

Podobnie oddzia uje na rotacj  perso-
nelu sprzeda owego brak jednoznaczno ci 
formu owanych celów i zada  sprzeda o-
wych, wywo uj c bardzo znacz cy spadek 
motywacji, wysok  frustracj , co po pew-
nym czasie mo e prowadzi  do wypalenia 
zawodowego i wzrostu fluktuacji. Poziom 
i struktura satysfakcji oraz motywacja 
zawodowa sprzedawców wydaj  si  mie , 
w wietle niektórych bada , decyduj cy 
wp yw na fluktuacj  sprzedawców. 

Brak zadowolenia z warunków pracy, 
s abe oraz ma o satysfakcjonuj ce osi g-
ni cia zawodowe, a przede wszystkim niskie 
wynagrodzenie s  typowymi powodami 
frustracji i niezadowolenia sprzedawców. 
S  te  zarazem najcz ciej wskazywanymi 
przyczynami fluktuacji (Wotruba 1990).

S abe wyniki osi gane przez sprzedaw-
ców, zw aszcza w d u szym okresie czasu, 
pozwalaj  wnioskowa  o mo liwo ci wyst -
pienia w ród nich wysokiego poziomu 
potencjalnej fluktuacji, gdy  jednostki 
o s abej motywacji, niezadowolone z warun-
ków pracy oraz (lub) poziomu b d  struk-
tury wynagrodzenia zwykle osi gaj  gorsze 
wyniki sprzeda owe i w efekcie stosun-
kowo cz ciej artyku uj  ch  opuszczenia 
firmy. 

Satysfakcja sprzedawcy jest zjawiskiem 
z o onym, tak wi c niezadowolenie mo e 
dotyczy  ró nych aspektów funkcjonowania 
zawodowego. Personel sprzeda owy mo e 
by  niezadowolony zarówno z poziomu 
wynagrodzenia, jak te  ogólnych warunków 
pracy, na które sk adaj  si  zarówno relacje 
z prze o onymi i innymi sprzedawcami oraz 
ogólny klimat etyczny panuj cy w dziale 
sprzeda y, a zw aszcza uci liwo  realizo-
wanych zada  zawodowych. Ka da z tych 
sk adowych ma swój �„udzia �” w kszta towa-
niu intencji sprzedawców do potencjalnego 
odej cia z firmy. Szczególnie silny, nega-
tywny zwi zek obserwowany jest w wielu 
badaniach pomi dzy zadowoleniem sprze-
dawców z poziomu wynagrodzenia i relacji 
z prze o onymi a fluktuacj .

Zwi zki pomi dzy fluktuacj  a wynikami 
sprzeda y s  dosy  skomplikowane. Ozna-
cza to w praktyce, e z wysok  fluktuacj  
mo emy si  spotka  zarówno w grupie 
sprzedawców osi gaj cych bardzo dobre, 
ponad przeci tne wyniki, jak w ród tych, 
którzy stale osi gaj  s abe rezultaty i syste-
matycznie plasuj  si  na ko cu rankingu 
personelu sprzeda owego firmy. Przy czym 
motywacja i powody do odej cia z firmy s  
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w przypadku ka dej z tych grup sprzedaw-
ców diametralnie ró ne. 

Najlepsi sprzedawcy cz sto odchodz , 
poniewa  ich aspiracje zwi zane z �„robie-
niem kariery�” nie zosta y spe nione. Cz -
sto czuj  si  oni nie tylko oszukani, ale te  
wypaleni i brakuje im w firmie perspektyw 
rozwojowych. Niejednokrotnie przyczyn  
odej cia s  kwestie finansowe, jednak e 
niemal zawsze pozostaj ce w tle niespe -
nionych ambicji zawodowych. 

W przypadku sprzedawców osi gaj cych 
s abe rezultaty sprzeda owe ich odej cie 
z firmy mo e by  traktowane jako swego 
rodzaju �„sposób radzenia sobie z narasta-
j cym stresem zawodowym i frustracj �”. 
Ich fluktuacja w tych warunkach jest cz -
sto form  ucieczki od problemów (zawo-
dowych), które ich przeros y i które mog  
znikn , jak si  cz sto przypuszcza, wraz ze 
zmian  firmy.

4.  Konsekwencje fluktuacji 
personelu sprzeda owego
Utrzymanie w firmie najlepszych sprze-

dawców jest jednym z najtrudniejszych 
wyzwa , przed jakimi stoj  wspó cze ni 
mened erowie ds. sprzeda y. Nadmiernie 
wysoka fluktuacja wywiera destrukcyjny 
wp yw na kszta towanie si  przychodów 
i zysków firmy oraz os abia jej ogóln  
pozycj  rynkow . Przede wszystkim fluk-
tuacja powoduje, cz sto niczym nieuza-
sadniony, wzrost kosztów. Przy czym 
spora cz  tych kosztów nie jest mo liwa 
do dok adnego oszacowania. Szczególnie 
trudne do oszacowania wydaj  si  by  
tzw. po rednie koszty fluktuacji, chocia  
mened erowie s  wyj tkowo zgodni, e 
s  one bardzo wysokie (Darmon 2006: 
202�–205).

Na przyk ad niektóre szacunki sugeruj , 
e fluktuacja mo e kosztowa  firm  rocznie 

w przeliczeniu na jednego opuszczaj cego 
dzia  sprzeda y firmy pracownika oboj t-
nie, z jakich przyczyn, od 25 do 200% war-
to ci jego rocznego wynagrodzenia brutto 
(Klewer, Schaffer 1995). 

Co charakterystyczne, spora cz  spe-
cjalistów uwa a, e w warunkach lepszego 
zarz dzania wi kszo ci tych kosztów mo na 
by oby po prostu unikn  (Gordon, Lowe 
2002).

Bezpo rednie koszty fluktuacji perso-
nelu sprzeda owego obejmuj  odpowied-
nio koszty separacji, koszty wymiany oraz 

koszty szkole  nowo zatrudnionych sprze-
dawców (Pinkovitz 1997). 

Koszty separacji to wszystkie wydatki 
zwi zane z opuszczeniem przez sprzedawc  
firmy. S  to g ównie wszelkiego rodzaju 
koszty administracyjne i koszty odpraw pie-
ni nych dla zwalnianych lub odchodz cych 
dobrowolnie z firmy pracowników. 

Koszty wymiany to w pierwszej kolejno ci 
wydatki zwi zane rekrutacj  kandydatów na 
sprzedawców, tzn. koszty og osze  praso-
wych, anonsów umieszczonych na portalach 
www, wydatki zwi zane z uczestnictwem 
w targach pracy oraz innych zewn trznych 
przedsi wzi ciach rekrutacyjnych. 

Ogólnie bior c, s  to wydatki zwi zane 
z dystrybucj  informacji odno nie mo li-
wo ci i warunków zatrudnienia w firmie, 
a tak e koszty selekcji, tzn. wydatki zwi -
zane z przeprowadzenia wywiadów i testów 
z kandydatami, koszty wst pnego zatrud-
nienia nowopozyskanych kandydatów itp.

Koszty szkole  obejmuj  wszelkie 
wydatki zwi zane z przekazywaniem nowo-
zatrudnionym umiej tno ci wymaganych w 
na stanowisku sprzedawcy danej firmy. 

Bezpo rednie koszty mog  by  dok ad-
nie wyliczone, za  rozmiarów kosztów 
po rednich cz sto nie podobna precyzyjnie 
okre li . 

Zwykle uwaga mened erów koncentruje 
si  na bezpo rednich finansowych konse-
kwencjach fluktuacji personelu sprzeda-
owego, jednakowo  jej po rednie skutki, 

takie jak pogorszenie si  wizerunku firmy 
b d  utrata reputacji w ród klientów, cho-
cia  trudne do oszacowania, mog  by  rów-
nie  bardzo dotkliwe z ekonomicznego, jak 
te  wizerunkowego punktu widzenia.

Koszty po rednie obejmuj  przede 
wszystkim koszty niewykorzystanych mo -
liwo ci oraz utracone przysz e przychody 
firmy. Ponadto nale a oby wzi  pod uwag  
ró nego rodzaju d ugotrwa e konsekwen-
cje, jakie firma ponosi z tytu u wysokiej 
fluktuacji swoich sprzedawców. 

Utracone przysz e przychody firmy s  
spowodowane w znacznej mierze odej-
ciem jej sprzedawców do innych, zwykle 

konkurencyjnych, organizacji. Zjawisko 
to przybiera ró ne formy. Bardzo cz sto 
nowo zatrudniony sprzedawca charak-
teryzuje si , przynajmniej przez pewien 
okres czasu, ni sz  produktywno ci  ni  
jego poprzednik. Mo e to wynika  albo 
z niedostatecznie wysokich kwalifikacji 
nast pcy, opisywana sytuacja mo e te  by  
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odbiciem s abej znajomo ci rynku przez 
nowo zatrudnionych pracowników b d  
wynika  z braku odpowiednich kontaktów 
handlowych, które przecie  zdobywa si  
i kultywuje przez lata praktykowania. Nie-
kiedy okres takiego rodzaju �„czasowo obni-
onej produktywno ci�” sprzedawcy mo e 

trwa  nawet do dwóch lat (Cotton, Tuttle 
1986).

Dodatkowym ród em utraconych przy-
chodów z tytu u niezrealizowanej sprze-
da y s  wakaty, czyli okresowo nieobsa-
dzone stanowiska sprzeda owe, co zwykle, 
na wi ksz  lub mniejsz  skal , ma miejsce 
w ka dej firmie pomi dzy momentem zwol-
nienia jednego a zatrudnieniem kolejnego 
sprzedawcy3.

W konsekwencji sprzeda , jak te  
zysk firmy mog  by  znacznie ni sze, ni  
mog aby na to wskazywa  ich dotychcza-
sowa tendencja rozwojowa. 

Poza mo liwymi do oszacowania, wcze -
niej omówionymi kosztami bezpo rednimi 
istnieje szeroka kategoria dodatkowych 
kosztów, których rzeczywista skala jest pra-
wie niemo liwa do oszacowania. 

Przede wszystkim szereg konsekwen-
cji ekonomicznych i rynkowych fluktuacji 
sprzedawców objawia si  dopiero w d u -
szym horyzoncie czasowym. Na przyk ad 
takie niekorzystne zjawiska jak drama-
tyczne obni enie si  poziomu obs ugi 
klienta na skutek odej cia do wiadczonych 
sprzedawców b d  serwisantów, spadek 
morale, absentyzm, niezadowolenie i stres 
powoduj ce obni enie produktywno ci 
pozosta ych w firmie pracowników, a tak e 
utrata do wiadczenia (wiedzy) oraz kon-
taktów posiadanych przez opuszczaj cych 
cz onków dzia u sprzeda y s  zauwa alne 
dopiero po pewnym czasie. 

Ich konsekwencj  zwykle jest czasowe 
lub trwa e obni enie si  pozycji rynkowej 
firmy, na przyk ad w formie spadku udzia u 
w rynku lub pogorszenie si  rentowno ci 
dzia alno ci sprzeda owej.

5.  Sposoby redukcji wysokiej 
fluktuacji sprzedawców 
i ograniczania jej skutków
Chc c trwale obni y  wska niki fluktu-

acji w ród swojego personelu sprzeda o-
wego firma w pierwszej kolejno ci powinna 
zwróci  uwag  na sposób przeprowadzania 
rekrutacji i selekcji kandydatów na sprze-
dawców. 

W aspekcie pozyskiwania personelu 
sprzeda owego szczególna uwaga powinna 
koncentrowa  si  na osobach charakteryzu-
j cych si  posiadaniem odpowiednich pre-
dyspozycji indywidualnych (osobowo cio-
wych), a niekoniecznie, jak ma to miejsce 
dotychczas, na kandydatach legitymuj cych 
si  d ugoletnim do wiadczeniem w sprze-
da y i sta em zawodowym. 

Obserwacja dotychczasowych powszech-
nie obowi zuj cych praktyk w tym obsza-
rze zarz dzania personelem sprzeda owym 
wskazuje, e wi ksza uwaga jest przywi zy-
wana na przyk ad do aparycji kandydata, do 
tego, �„czy dobrze wypad  w rozmowie kwa-
lifikacyjnej�”, ni  do tego, co sob  reprezen-
tuje i czy posiada odpowiednie, po dane 
predyspozycje osobowo ciowe, szczególnie 
przydatne w zawodzie sprzedawcy kom-
petencje spo eczne, takie jak na przyk ad 
wysoka umiej tno  wchodzenia w sytua-
cje intymne, wysokie wska niki ekspozycji 
spo ecznej, wawo ci i wytrzyma o ci oraz 
ukszta towane na niskim poziomie odpo-
wiednio perseweratywno  oraz reaktyw-
no  emocjonalna (por. Cybulski, Misztak 
2006).

Równie wa ne, z punktu widzenia poten-
cjalnej fluktuacji sprzedawców, aczkolwiek 
niepomiernie trudniejsze do zmierzenia, 
s  takie charakterystyki jak deklarowany 
przez kandydatów system warto ci oraz ich 
poziom etyczny (Schwepker 1999; Darmon 
1978).

Tego rodzaju zmiany w systemie rekru-
tacji i selekcji sprzedawców musia yby, 
w konsekwencji, prowadzi  do pozyski-
wania przez firmy lepszych sprzedawców 
posiadaj cych nie tylko odpowiednie kom-
petencje zawodowe, ale przede wszystkim 
odznaczaj cych si  potencjalnie wysok  
lojalno ci  i przywi zaniem wobec firmy. 
Dawa oby to daleko wi ksze ni  obecnie 
gwarancje zbudowania bardziej stabilnych 
zespo ów sprzeda owych.

Badania po wi cone problematyce fluk-
tuacji sugeruj  skuteczno  szeregu szcze-
gó owych rozwi za  pozwalaj cych, cho by 
w pewnym zakresie, ograniczy  skal  fluktu-
acji, zw aszcza dobrowolnej. Na szczególn  
uwag  zas uguj  takie posuni cia jak:
�– przedstawienie kandydatom na sprze-

dawców realistycznego opisu zada  
i warunków wynagradzania, 

�– jednoznaczne komunikowanie sprzedaw-
com oczekiwa  firmy oraz przekazywa-
nie obiektywnych informacji odno nie 
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zada , jakie b d  przez nich realizo-
wane,

�– oferowanie realnych mo liwo ci rozwoju 
i awansowania, 

�– budowanie zespo u sprzeda owego 
w oparciu o relacje bazuj ce na zaufa-
niu, zasadach �„fair play�” i wzajemnej 
sympatii.
Cz sto w praktyce zarz dzania pojawiaj  

si  g bokie rozbie no ci pomi dzy nad-
miernie optymistycznymi oczekiwaniami 
kandydatów na sprzedawców a ich rzeczy-
wistymi zadaniami i warunkami przysz ej 
pracy. Rozbie no ci tego rodzaju cz sto-
kro  powstaj  w wyniku w nierealistycznych 
opisów zada  i warunków wynagradzania, 
jakie firmy umieszczaj  w swoich materia-
ach rekrutacyjnych, na przyk ad na stro-

nach www, b d  w wyniku informacji, jakie 
s  bezpo rednio przekazywane kandydatom 
przez mened erów w procesie rekrutacji.

Rzetelno  w informowaniu kandyda-
tów na sprzedawców odno nie wszystkich, 
w tym równie  potencjalnie niekorzystnych 
lub uci liwych, aspektów ich przysz ej 
pracy pozwoli w znacznym stopniu ogra-
niczy  specyficzny dysonans, jaki obecnie 
powstaje mi dzy obietnicami sk adanymi 
przez firm  kandydatom na sprzedawców 
a faktycznymi warunkami, w jakich przy-
chodzi im pracowa . To za  musi prowa-
dzi  do ograniczenia skali rozczarowania 
i zmniejszenia rozmiarów potencjalnej 
frustracji nowozatrudnionego sprzedawcy, 
które to czynniki s  wa nymi, bezpo red-
nimi powodami fluktuacji (Dubinsky, Lip-
pitt 1980; Dugoni, Ilgen 1981).

Utrzymanie w firmie sprzedawców jest 
bardzo wa ne, gdy  stanowi  oni jeden z 
najbardziej cennych, a jednocze nie stosun-
kowo trudno dost pnych zasobów, jakie ma 
do dyspozycji firma. Zadanie to wymaga to 
od mened erów wyj tkowych umiej tno-
ci oraz znacznych kompetencji w zakresie 

rozwi zywania niekiedy bardzo trudnych 
problemów organizacyjnych i personalnych 
(Brashear, Manolis, Brooks 2005).

Wyj tkowo trudnym wyzwaniem jest 
utrzymanie w firmie sprzedawców bardzo 
dobrych, o wyj tkowych, wr cz unikalnych 
kwalifikacjach, którzy systematycznie osi -
gaj  nadzwyczajne wyniki sprzeda owe, 
szczególnie, e zawsze pozostaj  oni w ob-
szarze zainteresowania firm konkurencyj-
nych (Adidam 2006). 

W pierwszej kolejno ci mened erowie 
powinni by  wiadomi trudno ci, z jakimi 

w swojej codziennej dzia alno ci spotykaj  
si  sprzedawcy, i udziela  im stosowanego 
wsparcia. 

Ponadto w stopniu daleko wi kszym, 
ni  ma to miejsce obecnie, mened erowie 
powinni uwzgl dnia  przy formu owaniu 
celów, zada  oraz planów sprzeda owych 
potrzeby i mo liwo ci oraz aspiracje pod-
leg ego personelu sprzeda owego. Innymi 
s owy mened erowie powinni w taki spo-
sób zarz dza  sprzedawcami, aby równie  
oni mogli realizowa  swoje cele zawodowe 
i osobiste (Schwepker 1999).

Tego typu sugerowana zmiana stylu 
zarz dzania mo e si  okaza  najskutecz-
niejszym remedium na wyzwanie w postaci 
wysokiej i ci gle szybko narastaj cej fluktu-
acji specjalistów ds. sprzeda y.
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Przypisy
 1 Sygnalizowana wy ej zale no  daje si  atwo 

wyt umaczy  zachowaniem sprzedawców, któ-
rzy z regu y s  bardzo silnie zorientowani na 
wyniki (sukces), i je eli za  w danej firmie nie 
s  w stanie osi gn  oczekiwanych wyników, bo 
s  one nieosi galne, ich naturaln  reakcj  jest 
opuszczenie firmy, czyli zamiana aktualnego, 
nadmiernie stresuj cego otoczenia pracy. Por. 
Pettijohn, Pettijohn, Taylor 1999.

 2 Jednocze nie grup  sprzedawców �„pomoc-
niczych�” zwykle charakteryzuje dosy  s abe 
przywi zanie do firmy, w przeciwie stwie do 
znacznie silniej identyfikuj cych si  z ni  sprze-
dawców profesjonalistów posiadaj cych wysokie 
kwalifikacje, którzy zazwyczaj realizuj  trudniej-
sze i bardziej ambitne zadania; por. Wotruba 
1990.

 3 Ocenia si , e niekiedy wakat na stanowisku 
przedstawiciela handlowego obs uguj cego dane 
terytorium sprzeda owe mo e trwa  nawet 60 
dni, co oznacza pe ne dwa miesi ce obni o-
nej aktywno ci handlowej firmy; por. Rhoads, 
Singh, Goodell 1994.
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