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Fluktuacja sprzedawców
przyczyny i konsekwencje

Krzysztof Cybulski*

Celem niniejszego tekstu jest analiza przyczyn i konsekwencji fluktuacji pracowników sprze-
da y rozpatrywana z punktu widzenia wybranych zmiennych rynkowych. Przedstawiono 
uwarunkowania wp ywaj ce na decyzje o zmianie miejsca pracy samych sprzedawców oraz 
obszary, na które fluktuacja ma najwi kszy wp yw.
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Seller fluctuation – causes and consequences

The purpose of this text is to analyze the causes and consequences of sales employees’ fluc-
tuations, considered from the point of view of selected market variables. The conditions 
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which fluctuations have the greatest impact are presented.
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1. Wprowadzenie

Fluktuacja w organizacjach sprzeda-
owych jest zazwyczaj definiowana jako 

tempo, w jakim sprzedawcy opuszczaj  
firm  „z powodu promocji, dobrowolnej 
rezygnacji, przej cia na rent  b d  emery-
tur , b d  w wyniku wymuszonej rezygna-
cji” (Dalrymple, Cron i DeCarlo, 2001).

Rotacja pracowników pojawia si  w ka -
dej organizacji w podobny sposób, a osoby 
zatrudnione przechodz  przez ten sam 
proces z o enia wypowiedzenia z obecnie 
wykonywanego stanowiska. Celem artyku u 
jest pokazanie zarówno przyczyn, które 
doprowadzaj  pracownika do podj cia 
decyzji zmiany miejsca pracy, jak i szeroko 
rozumianych konsekwencji wynikaj cych ze 
zrealizowanych przez niego dzia a .

Dokonuj c przegl du dorobku nauk eko-
nomicznych, mo na przytoczy  dwie teorie 
rynku pracy ci le nawi zuj ce do proble-
matyki fluktuacji: (1) dualn  teori  rynku 
pracy oraz (2) teori  segmentacji rynku 
pracy (Henly i Lambert, 2010; Kalleberg, 
2008; Reich, Gordon i Edwards, 1973).

Obie te, w istocie zbie ne ze sob , teorie 
zak adaj , e na ogó  rynki pracy s  podzie-
lone na dwa wyra nie odr bne segmenty 
okre lane odpowiednio jako rynek podsta-
wowy (primary market) oraz rynek wtórny 
(secondary market) (Wachter, 1974).

Pierwszy z segmentów rynku pracy cha-
rakteryzuj : (1) wysoki poziom mo liwych 
do osi gni cia dochodów; (2) korzystne 
warunki pracy; (3) stabilno  zatrudnienia 
oraz (4) sprawiedliwe relacje pracownicze, 
a tak e (5) przewidywalne regu y zarz dza-
nia i administrowania czy (6) realne mo li-
wo ci rozwoju zawodowego i awansowania 
(Henly, i Lambert, 2010; Kalleberg, 2008).

Drugi z analizowanych segmentów 
odznacza si  kompletnie przeciwnymi 
cechami i jest dla zatrudnionych w nim 
pracowników du o mniej atrakcyjny. 
Zarobki kszta tuj  si  na niskim pozio-
mie, a warunki zatrudnienia s  zdecydo-
wanie mniej korzystne. Wyst puje na nim 
znaczna niestabilno  zatrudnienia, relacje 
pracownicze s  za  uj te w ramy surowej 
i arbitralnej dyscypliny. Pracownicy maj  
te  niewielkie mo liwo ci podnoszenia 
kwalifikacji i bardzo ograniczone perspek-
tywy awansowania (Henly i Lambert, 2010; 
Kalleberg, 2008).

Ten dychotomiczny podzia  rynku pracy 
wyst puje równie  w obr bie organizacji 

sprzeda owych. Pierwszy z rynków, wysoce 
atrakcyjny dla pracowników, charakte-
ryzuj cy si  relatywnie nisk  fluktuacj  
odznacza si  zarazem wysokimi barierami 
wej cia. Od kandydatów na sprzedawców 
zwykle wymagane s  wysokie kwalifikacje 
formalne, cz sto wsparte przez lata prak-
tyki. Pracodawcy oczekuj  do wiadczenia 
oraz specyficznych umiej tno ci, których 
pozyskanie nie jest wcale atwe. St d sto-
sunkowo niewielu jest kandydatów mog -
cych sprosta  tym wszystkim wymogom. 
Tak wi c ich poda , zw aszcza w krótkim 
przedziale czasu, jest dosy  ograniczona.

Inaczej wygl da sytuacja pracowników 
zatrudnionych w drugiej kategorii orga-
nizacji sprzeda owych. Na ogó  nie s  od 
nich wymagane szczególnie wysokie umie-
j tno ci, a tym bardziej wyj tkowo trudne 
do pozyskania kwalifikacje. Cz sto nie jest 
równie  od nich wymagane adne wi ksze 
do wiadczenie zawodowe. Tak wi c rekru-
tacja do organizacji sprzeda owej jest pro-
sta. Dodatkowo na rynku jest spora poda  
dost pnych kandydatów, a szkolenie nowo 
zatrudnionych sprzedawców jest ograni-
czone zwykle do niezb dnego minimum 
obejmuj cego cz sto opanowanie kilku 
prostych operacji b d  procedur.

Zrozumienie mechanizmu funkcjonowa-
nia wspó czesnego rynku pracy opisanego 
przez teori  segmentacji ma du e znaczenie 
dla wyja nienia zjawiska fluktuacji. Pracow-
nicy, nie posiadaj c na pocz tku swej drogi 
zawodowej zwykle zbyt du ych umiej tno-
ci, formalnych kwalifikacji oraz do wiad-

czenia, przewa nie rozpoczynaj  aktywno  
zawodow  w tzw. segmencie wtórnym. Tam 
jednak nie maj  zwykle wi kszych szans na 
rozwój i awansowanie.

O ile mobilno  pracowników w obr -
bie ka dego z rynków jest znaczna, o tyle 
bariery wyst puj ce pomi dzy rynkiem 
wtórnym a rynkiem pierwotnym s  dla 
wi kszo ci pracowników nie do pokonania. 
Piel gniarka zazwyczaj nie zostaje ordyna-
torem szpitala. Równie  kasjerka obs ugu-
j ca klientów ma nik e szanse obj cie sta-
nowiska dyrektora banku.

Podobnie w wielu organizacjach sprze-
da owych przej cie z pozycji przedstawi-
ciela handlowego pracuj cego w terenie 
czy chocia by specjalisty ds. sprzeda y 
na stanowisko mened erskie jest trudne 
i wymaga zwykle sporego wysi ku, dyscy-
pliny oraz sprytu. Stosowne wykszta cenie 
oraz specjalistyczne cz sto wyprofilowane 



61Wydzia  Zarz dzania UW https://doi.org/10.7172/1733-9758.2019.31.7

przygotowanie zawodowe w formie szko-
le  b d  studiów podyplomowych znacz co 
u atwiaj  pokonanie powy szych barier wej-
cia, ale nie znosz  ich ca kowicie (Muna-

singhe i O’Flaherty, 2005; Glance, Hogg 
i Huberman, 1997).

2. Zmienne wp ywaj ce
na fluktuacj  sprzedawców

Obserwuj c zachowania sprzedawców 
na rynku pracy, dostrzec mo na wiele czyn-
ników, które staj  si  podstaw  do podj cia 
decyzji przez sprzedawc  o zmianie miejsca 
pracy. Zaliczy  do nich mo na:
• zmienne wynikaj ce z teorii ekonomii 

– atrakcyjniejsze warunki pracy,
• syndrom wypalenia zawodowego.

2.1. Warunki pracy

Klasyczna teoria ekonomii to szko a 
my li ekonomicznej zapocz tkowana 
w drugiej po owie XVIII w. przez Adama 
Smitha. Uwa ana jest za pierwszy wspó -
czesny, naukowy kierunek ekonomiczny. 
W swoich rozwa aniach Smith wskazuje, e 
porz dek spo eczny i regularno  w ustala-
niu cen i w podziale bogactwa spo ecznego 
wynikaj  z relacji dwóch komplementar-
nych aspektów natury cz owieka – ch ci 
zaspokojenia swoich potrzeb (passions) 
i zdolno ci racjonalnego my lenia i zrozu-
mienia potrzeb innego cz owieka (suscepti-
bility to reason and sympathy) (Kwa nicki, 
1998). Fluktuacja pracowników zasadniczo 
pozostaje poza g ównym obszarem rozwa-
a  tej teorii, chocia  z jej podstawowego 

kanonu okre laj cego warunki równowagi 
rynkowej wynika wprost, e adne przed-
si biorstwo ani te  aden indywidualny pra-
cownik nie mog  odnie  korzy ci lub straty 
z powodu odej cia z organizacji tak d ugo, 
jak koszty kra cowe zwi zane z zatrudnie-
niem pracownika s  równowa ne kra co-
wym efektom jego pracy (Dubas i Hershey, 
2007; Abelson i Baysinger, 1998). W teorii 
kra cowej produktywno ci wskazuje si  na 
podej cie oparte na upraszczaj cym za o-
eniu jednostki maksymalizuj cej funkcj  

celu.
Przyk adowo, badanie zale no ci jaka 

wyst puje pomi dzy poziomem wynagro-
dzenia pracowników tej samej kategorii 
a ich alokacj  pomi dzy ró nymi przed-
si biorstwami rzuca interesuj ce wia-
t o na problematyk  fluktuacji. Zgodnie 
z za o eniami teorii kra cowych przycho-

dów pracownicy, d c do maksymalizacji 
osobistych dochodów, przemieszczaj  si  
z przedsi biorstw o ni szej do przedsi -
biorstw o wy szej dla nich atrakcyjno ci. 
W ich zachowaniach atwo mo na dostrzec 
przejaw celowego „kra cowego” dopaso-
wania, które jest silnie eksponowane przez 
podej cie klasyczne, czyli d enie do mak-
symalizacji dochodów. Na ogó  jednak fak-
tyczne powody tej decyzji s  cz sto daleko 
bardziej z o one. Nie mo na ich zatem 
zredukowa  wy cznie do zachowa  ujmo-
wanych w teorii klasycznej jako „kra cowe 
dostosowanie” (Johnson, Griffeth i Griffin, 
2000; Cappelli, 1999; Abelson i Baysinger, 
1984).

Fluktuacja pracowników jest zatem, 
zgodnie z aksjologi  klasycznej teorii eko-
nomii, nap dzana przede wszystkim przez 
d enia pracowników do maksymalizacji 
dochodów. Zrównanie ich kra cowych 
dochodów wyznacza punkt równowagi, 
w którym zanika ekonomiczna motywacja 
dla ich mobilno ci. Maksymalizacja docho-
dów przez pracowników jest wa nym, ale 
nie jedynym determinantem ich mobilno-
ci, poniewa  bardzo wielu ekonomistów 

i socjologów organizacji, a przede wszyst-
kim praktyków zarz dzania kwestionuje 
powszechn  sk onno  pracowników do 
maksymalizacji dochodów (Kalleberg, 
2008).

2.2. Wypalenie zawodowe

O wypaleniu zawodowym mówi si  
wtedy, gdy jednostka zaanga owana 
w okre lone przedsi wzi cie do wiadcza 
uczucia wyczerpania na poziomie psychicz-
nym, emocjonalnym i fizycznym oraz traci 
motywacj  do dzia ania. ród em wypa-
lenia mo e by  zbyt silne zaanga owanie 
w wykonywan  prac , cz sto obserwowane 
równie  u m odych osób (Kuc i Moczy-
d owska, 2009).

Wypalenie zawodowe mo e wynika  
z coraz wi kszych wymaga  stawianych pra-
cownikom, od których pracodawcy ocze-
kuj  nie tylko odpowiednich kwalifikacji 
zawodowych, lecz tak e wysokiego poziomu 
kompetencji psychologicznych ujawnianych 
podczas kontaktów z klientami (por. Gran-
dey i Brauburger, 2002; Zapf, Isic, Bech-
toldt i Blau, 2003). Ponadto wyznaczane 
cele sprzeda owe, si gaj ce coraz wy szych 
progów do realizacji, tak e nie pomagaj  
sprzedawcom w spokojnym realizowaniu 
si  w pracy.
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Po ród czynników wp ywaj cych na 
wypalenie zawodowe mo na wyró ni  
takie, które przynale  do obszaru indywi-
dualnego – osobowo ciowe, demograficzne 
oraz postawy zwi zane z prac ; interperso-
nalnego – relacje z klientami, prze o onymi 
czy wspó pracownikami oraz organizacyj-
nego – struktura zawodowa, m.in. obawa 
utraty pracy, brak poczucia przynale no ci, 
niezgodno  statusu, czyli zbyt wolny lub 
zbyt szybki awans, zbyt wysokie wymagania 
ze strony prze o onych, zbyt du a odpo-
wiedzialno , niskie wynagrodzenie (Ober 
i Karwot, 2017).

Przytoczone zmienne sprawiaj , e cza-
sami, mimo e sprzedawca wykonuje swoje 
zadania najlepiej jak potrafi, nie udaje 
mu si  uko czy  transakcji z pozytywnym 
dla niego wynikiem. Pojawienie si  takiej 
sytuacji mo e w atwy sposób wykreowa  
uczucie wypalenia zawodowego, którego 
konsekwencj  jest poszukiwanie nowej 
pracy, znajduj cej si  w tej samej b d  innej 
bran y i z o enia wypowiedzenia z obec-
nego miejsca pracy.

3. Gospodarcze konsekwencje 
fluktuacji sprzedawców

Zgodnie z za o eniami klasycznej teo-
rii ekonomii g ównym skutkiem mobilno-
ci pracowników jest wzrost ich dochodów 

netto. Ten dosy  powszechny, ze wzgl du 
na skal  fluktuacji, oczekiwany wzrost 
dochodów indywidualnych przek ada si  
w skali makro pozytywnie na wy sze tempo 
wzrostu gospodarczego.

Analiza klasyczna ukazuje jeszcze jeden 
dodatkowy, nieco zapomniany, pozytywny 
aspekt fluktuacji b d cej konsekwencj  
mobilno ci pracowników motywowanych 
„kra cowym dopasowaniem”. Mobil-
no  najlepszych pracowników, którzy 
opuszczaj  mniej atrakcyjne, w za o eniu, 
organizacje charakteryzuj ce si  ni sz  
produktywno ci , w celu podj cia pracy 
w bardziej atrakcyjnych, o wy szej produk-
tywno ci organizacjach równie  prowadzi 
do podniesienia tempa wzrostu dochodu 
narodowego netto. Jednocze nie stanowi 
jeden z bardziej efektywnych mechanizmów 
redukowania dysproporcji w dochodach 
pracowników.

Z kolei ograniczana mobilno  pracow-
ników mo e by  ród em szeregu nega-
tywnych zjawisk. Cz sto prowadzi ona 
do wykszta cenia si  specyficznego „skle-

jonego” rynku pracy, co jest szczególnie 
dotkliwe na tzw. schy kowych rynkach.

Pracownicy organizacji, które funkcjo-
nuj  na tego rodzaju rynkach pracy zwy-
kle unikaj  nadmiernego anga owania si  
w znalezienie lepiej p atnej, ale za to wyma-
gaj cej wy szych kwalifikacji, wysi ku i kre-
atywno ci pracy. Zwykle po prostu staraj  
si  przeczeka  „z e czasy”. Licz  oni raczej 
na swego rodzaju, cz sto iluzoryczn  i kru-
ch , stabilizacj  w swoich dotychczasowych 
organizacjach. Akceptuj  niskie zarobki, 
a cz sto równie  brak szerszych perspektyw 
zawodowych (Maynard, Joseph i Maynard, 
2006; Reich, Gordon i Edwards, 1973).

4. Fluktuacja a konkurencyjno  
przedsi biorstw

Obserwacje praktyki zarz dzania oraz 
wyniki dost pnych bada  wskazuj , e 
intensywno  konkurencji rynkowej ma 
istotny wp yw na poziom oraz struktur  
fluktuacji w organizacjach sprzeda owych 
(Fee, i Hadlock, 2000). I tak firmy dzia a-
j ce na wysoce konkurencyjnych rynkach 
odnotowuj  zwykle wy szy poziom fluktu-
acji w swoich zespo ach sprzeda owych, ni  
organizacje funkcjonuj ce w mniej konku-
rencyjnym otoczeniu, na przyk ad w warun-
kach oligopolu.

Jednocze nie dost pne badania suge-
ruj , e poziom fluktuacji ro nie w miar  
jak firma „odstaje” od lidera rynkowego 
w kategoriach udzia u w rynku lub pod 
wzgl dem innych wska ników odzwiercie-
dlaj cych jej pozycj  rynkow . General-
nie im gorsza pozycja rynkowa firmy, tym 
nale y oczekiwa  wy szej oraz bardziej 
wyniszczaj cej organizacj  sprzeda ow  
fluktuacji.

W bran y, gdzie wyst puje wysoka kon-
kurencja na stanowisko sprzedawcy wywie-
rana jest bardzo silna presja na osi ganie 
wysokich, mocno wy rubowanych, zada  
sprzeda owych. Wielu sprzedawców nie 
potrafi tym wymaganiom sprosta  i w reak-
cji na nadmierne obci enie oraz d ugo-
trwa y stres z tym zwi zany decyduje si  
na opuszczenie firmy. Poniewa  identyczne 
praktyki s  stosowane przez wi kszo  
przedsi biorstw z danej bran y, dlatego 
wzgl dnie wysoki poziom fluktuacji sprze-
dawców jest na niektórych rynkach zjawi-
skiem powszechnym oraz d ugotrwa ym.

Przedsi biorstwa funkcjonuj ce w bran-
ach z du  liczb  rywalizuj cych orga-
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nizacji na ogó  maj  ni sz  rentowno , 
a ich sytuacja finansowa jest zwykle gorsza 
od sytuacji przedsi biorstw operuj cych 
na rynkach o ni szej rywalizacji. Poziom 
wynagrodze  pracowników organizacji 
sprzeda owych pochodz cych z bran y 
o du ej intensywno ci konkurowania jest 
cz sto wyra nie ni szy ni  wynagrodzenia 
sprzedawców pochodz cych z organizacji 
dzia aj cych w bran ach o relatywnie ma ej 
rywalizacji. Ponadto w tej ostatniej grupie 
przedsi biorstw równie  ogólne warunki 
pracy i zatrudnienia nie s  przesadnie 
atrakcyjne, co niezale nie od innych oko-
liczno ci zwi ksza skal  fluktuacji.

W przypadku firm dzia aj cych w bran-
ach o znacznym poziomie monopoliza-

cji nie tylko rentowno  przedsi biorstw, 
lecz tak e dochody sprzedawców s  wy -
sze. Ponadto nie wyst puje w nich a  tak 
silna presja na realizacj  wyników, jak 
w warunkach ostrej rywalizacji rynkowej. 
Sprzyja to oczywi cie wi kszej stabilizacji 
kadrowej zespo ów sprzeda owych. Innymi 
s owy, niska fluktuacja sprzedawców, jaka 
ma miejsce w przedsi biorstwach funk-
cjonuj cych w bran ach o du ym stopniu 
monopolizacji, jest konsekwencj  relatyw-
nie komfortowej oraz bezpiecznej sytuacji 
w jakiej przychodzi dzia a  ich organiza-
cjom sprzeda owym.

Tam gdzie wyst puje du a lub wr cz 
bardzo intensywna konkurencja praw-
dopodobie stwo likwidacji firmy czy to 
w wyniku jej bankructwa, czy te  na sku-
tek przej cia przez inn  organizacj  jest 
stosunkowo wysokie. Stan ten nie sprzyja 
nawi zaniu bardziej trwa ych relacji sprze-
dawców z przedsi biorstwem, a nawet 
rodzi swego rodzaju atmosfer  tymczaso-
wo ci. A poniewa  wi kszo  sprzedawców, 
a przede wszystkich mened erów organi-
zacji sprzeda owych stara si  unika  b d  
wydatnie ograniczy  niepewno , jak  tego 
rodzaju sytuacja kreuje, cz sto decyduj  si  
oni, niejako wyprzedzaj c prawdopodobny 
scenariusz rozwoju sytuacji, szuka  alterna-
tywnych mo liwo ci zatrudnienia. Czynnik 
ten dodatkowo stymuluje fluktuacj .

Jednocze nie w bran ach, gdzie ze 
wzgl du na intensywno  konkurencji 
firmy s  w powa nym stopniu nara one na 
przej cie ze strony bardziej sprawnych kon-
kurentów wy szy jest poziom wymuszonej 
potrzebami tzw. restrukturyzacji kadrowej 
fluktuacji wymuszonej.

W bran ach, w których rywalizacja mi -
dzy przedsi biorstwami jest ograniczona czy 
to na skutek relatywnie ma ej liczby konku-
ruj cych ze sob  podmiotów, czy w wyniku 
istnienia wysokich barier wej cia wymaga-
nia stawiane sprzedawcom s  wysokie.

Kandydaci bardzo cz sto musz  wyka-
za  si  specjalistyczn  wiedz  techniczn  
i posiada  specyficzne umiej tno ci sprze-
da owe, które same w sobie stanowi  
barier  wej cia. Z jednej strony na rynku 
pracy zawsze wyst puje, zw aszcza w krót-
kim horyzoncie czasowym, ograniczona 
poda  dobrych kandydatów, z drugiej za  
– przedsi biorstwa dok adaj  znacznych 
stara , aby utrzyma  w organizacjach sprze-
da owych swoich najlepszych pracowników. 
W konsekwencji wyst puj cy w organiza-
cjach poziom fluktuacji sprzedawców raczej 
kszta tuje si  na niskim poziomie.

Z kolei w bran ach, gdzie wyst puje 
znaczna rywalizacja rynkowa zwykle ocze-
kiwania wzgl dem umiej tno ci zawodo-
wych oraz kwalifikacji sprzedawców nie s  
przesadnie wysokie. Ich ca kowity wk ad 
w sukces rynkowy organizacji oraz wp yw 
na pozycj  firmy s  mocno ograniczone. 
W konsekwencji poda  kandydatów spe -
niaj cych tego rodzaju, niezbyt wygóro-
wane, oczekiwania jest zwykle du a. Orga-
nizacjom tym stosunkowo atwo przychodzi 
„podmieni ” mniej produktywnych sprze-
dawców na sprzedawców o wy szej wydaj-
no ci, sprzedawców, którzy firm  du o 
kosztuj  na ta szych i w dodatku bardziej 
wydajnych pracowników b d  osoby stwa-
rzaj ce jakie  organizacyjne czy personalne 
problemy na pracowników bardziej spole-
gliwych. To wszystko za  przyczynia si  do 
wzrostu ogólnego poziomu fluktuacji.

5. Spo eczne konsekwencje 
fluktuacji

Socjologia pozwala nie tylko dokona  
opisu zjawiska fluktuacji, ale przede wszyst-
kim ukazuje jego spo eczne konsekwencje. 
Chocia  ponoszone s  przede wszystkim 
przez jednostki zmuszone do odej cia 
z organizacji lub opuszczaj ce je w wyniku 
samodzielnych decyzji, to skutki fluktuacji, 
w bardzo zreszt  ró nym stopniu odczuwa 
wi kszo  podmiotów dzia aj cych na 
rynku, jak te  wi kszo  spo ecze stwa, 
nawet je eli du e grupy spo eczne nie s  
tym zjawiskiem dotkni te bezpo rednio.
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Z perspektywy socjologicznej w pierw-
szej kolejno ci fluktuacja pracowników 
powinna by  analizowana ze wzgl du na 
tzw. interes publiczny. Perspektywa ta uka-
zuje jak bardzo mo e by  rozbie na ocena 
jej skutków, bior c pod uwag  odmienne 
punkty widzenia oraz ró ne sprzeczne inte-
resy.

Przeprowadzaj c analiz  wspomnianych 
wy ej rozbie no ci opinii oraz interesów, 
warto pos u y  si  koncepcj  „niewidzial-
nej r ki” wed ug Smitha. Sugeruje ona, e 
decyzje podejmowane przez poszczególne 
jednostki kieruj ce si  osobistymi intere-
sami, na przyk ad decyzja o odej ciu z orga-
nizacji sprzeda owej firmy lub decyzja 
o pozostaniu w jej strukturach, w gruncie 
rzeczy s u  interesowi publicznemu.

Równie  to, co wydaje si  by  nieko-
rzystne dla pojedynczych pracowników, 
przyk adowo prowadz ce do ich przynaj-
mniej czasowego bezrobocia zwolnienie 
z pracy, mo e okaza  si  korzystne dla 
spo ecze stwa jako ca o ci. Jednocze nie 
zgodnie z podej ciem Smitha, spo ecze -
stwo niekoniecznie zyskuje z tytu u redukcji 
fluktuacji w poszczególnych organizacjach, 
która jak wiadomo prowadzi do ró nego 
rodzaju dysfunkcji spo ecznych, ponie-
wa  jednocze nie stwarza mo liwo ci roz-
woju oraz awansu innym bardziej wydaj-
nym b d utalentowanym jednostkom, co 
w rezultacie stymuluje rozwój spo eczny 
i ekonomiczny.

Mobilno ci spo eczna i ekonomiczna, 
które s  nieod cznym nast pstwem fluktu-
acji, przyczyniaj  si  do wzrostu konkuren-
cji oraz uruchamiaj  mechanizmy wzrostu 
kwalifikacji i umiej tno ci, prowadz c tym 
samym do wzrostu efektywno ci i poprawy 
kompetencji biznesowych oraz technicz-
nych organizacji.

Ten rodzaj mobilno ci stanowi pewien, 
nie zawsze zamierzony, dodatkowy 
i w gruncie rzeczy pozytywny skutek fluk-
tuacji. Jest on równie  wa nym, a w wielu 
przypadkach jedynym, szerzej dost pnym 
kana em awansu spo ecznego i material-
nego. Ze szczególnym nat eniem mecha-
nizm ten funkcjonuje w sektorze organiza-
cji sprzeda owych.

Paradoksalnie fluktuacja cz sto umo -
liwia równie  awans tym jednostkom, któ-
rych rozwój i mo liwo ci awansowania by y 
wcze niej blokowane w dotychczasowych 
strukturach na przyk ad przez arbitralne 
i niesprawiedliwe traktowanie lub przez 

niski potencja  rozwojowy dotychczasowych 
organizacji.

Fluktuacj  nale y równie  rozpatrywa  
jako cz sto uzasadnion  reakcj  pracow-
ników na najbardziej dotkliwie przejawy 
braku sprawiedliwo ci w dotychczasowych 
organizacjach, oraz na s abe perspek-
tywy rozwoju i niemo no  awansowania 
w ramach dotychczasowych struktur. Tym 
samym s u y do redukowania nierówno-
ci oraz ograniczania najbardziej ra cych 

form braku sprawiedliwo ci organizacyjnej.
Chocia  zale no ci pomi dzy fluktuacj  

sprzedawców a zarz dzaniem organizacj  
sprzeda ow  nie s  wy cznie jednostronne, 
wiod ce teorie w zakresie fluktuacji sprze-
dawców zwracaj  uwag  m.in. na to, e 
mened erowie, podejmuj c decyzje (tak e 
o charakterze personalnym), kieruj  si  nie 
tylko do wiadczeniem zawodowym i posia-
dan  wiedz  czy racjonalno ci  w zakresie 
swych decyzji, lecz tak e okre lonym syste-
mem warto ci i rodzajem osobowo ci.

6. Wnioski

Jedn  z konkluzji tego artyku u jest 
to, e fluktuacja bywa cz sto wykorzysty-
wana przez ambitnych, zorientowanych 
na karier  mened erów jako narz dzie 
do budowania atrakcyjnego „portfolio 
przedsi biorstw”. Jest ono wa nym atu-
tem jednostek rywalizuj cych na niezwy-
kle konkurencyjnym wspó czesnym rynku 
pracy. Tego typu zachowania wydaj  si  
by  coraz bardziej powszechne w wielu 
grupach zawodowych, tak e w ród w orga-
nizacji sprzeda owych. Fluktuacja jest 
cz sto wykorzystywana przez ambitnych, 
zorientowanych na karier  pracowników 
jako narz dzie do budowania atrakcyjnego 
„portfolio przedsi biorstw”, które jest wa -
nym atutem jednostek rywalizuj cych na 
niezwykle konkurencyjnym wspó czesnym 
rynku pracy.

Chocia  fluktuacja pracowników pozo-
staje poza g ównym nurtem zainteresowa-
nia teorii ekonomicznej, analiza wybranych 
koncepcji ekonomicznych rzuca interesu-
j ce wiat o na przyczyny i konsekwencje 
rotacji pracowników organizacji sprzeda-
owych.

Zarówno ekonomiczne, jak i spo eczne 
przyczyny oraz konsekwencje fluktuacji 
sprzedawców nie pozwalaj  na sformu o-
wanie prostych jednoznacznych rekomen-
dacji mened erskich maj cych uniwersalny 
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charakter. Mimo sporego zainteresowania 
powy sz  problematyk , które przejawia 
si  ogromn  ilo ci  bada  oraz artyku ów, 
wci  wiele obszarów zwi zanych z ryn-
kiem pracy maj cych potencjalne zwi zki 
ze zjawiskiem fluktuacji wymaga eksplora-
cji naukowej.
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