
 
 
Anna Rogala 
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydział Zarządzania, Katedra Strategii Marke-
tingowych 
 
 

ZNACZENIE KOMUNIKACJI I KOMPETENCJI 
KOMUNIKACYJNYCH SPRZEDAWCÓW 
W KSZTAŁTOWANIU RELACJI Z KLIENTAMI 
INSTYTUCJONALNYMI 

 
 
 
 
Streszczenie: Warunkiem niezbędnym dla sprawnego funkcjonowania przedsiębiorstwa 
jest komunikowanie się skierowane zarówno do wewnątrz, jak i na zewnątrz organizacji. 
Prezentacja oferty, negocjacje czy zawieranie transakcji nie byłoby możliwe bez komu-
nikacji odbywającej się na linii dostawca–nabywca, jak również bez przepływu informa-
cji w obu firmach. Z racji swej natury rynek biznesowy wymaga szczególnej troski 
o proces porozumiewania się między partnerami, do rozpoznania albowiem wąsko spre-
cyzowanych potrzeb klienta instytucjonalnego i zaproponowania indywidualnie dopa-
sowanego rozwiązania konieczna jest skuteczna komunikacja. 

Głównym celem niniejszych rozważań jest analiza komunikacji między sprzedaw-
cami i kupcami działającymi na rynku biznesowym. Szczególna uwaga zostanie poświę-
cona kwestiom związanym z kompetencją komunikacyjną i jej wpływem na kształtowa-
nie relacji z nabywcami instytucjonalnymi. 
 

Słowa kluczowe: kompetencje komunikacyjne, komunikacja w relacjach biznesowych, 
kształtowanie relacji na rynku business-to-business. 
 
 

Znaczenie komunikacji w relacjach biznesowych 
 
Transakcje na rynku instytucjonalnym są dokonywane przez przedsiębiorstwa, 
natomiast interakcje zachodzące między przedstawicielami firm kształtują za-
równo relacje interpersonalne, jak i korporacyjne. Istotną rolę w tym procesie 
odgrywa komunikacja międzyludzka, będąca podstawą tworzenia związków, 
ustanawiania partnerstwa czy budowania zaufania wśród partnerów bizneso-
wych [El Fidha i Charki 2008, s. 123; Kwiatek, Leszczyński i Zieliński 2009, 
s. 18–19]. Jeśli doświadczenia komunikacyjne między stronami są pozytywne, 
redukują także poczucie niepewności [Batt 2004]. Według R. Olkkonena, 
H. Tikkanena i A. Alajousifariego [2000, s. 405], zarówno relacje, jak i sieci 
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powiązań ewoluują w wyniku komunikacji interpersonalnej, zatem procesy po-
rozumiewania się na linii sprzedawca–kupiec mają kluczowe znaczenie dla po-
wodzenia współpracy na rynku instytucjonalnym. 

Zadania stawiane przed komunikacją w ramach kształtowania relacji bizne-
sowych są zróżnicowane. Przede wszystkim komunikacja powinna zapewnić 
zrozumienie intencji oraz możliwości dostawcy i nabywcy, jak również stwo-
rzyć podłoże dla rozwoju związku. Pełni ona także funkcję nakłaniającą do za-
kupu, informowania, słuchania oraz reagowania [Kwiatek, Leszczyński i Zieliń-
ski 2009 s. 18–19]. Ponadto według P.H. Andersena [2001, s. 172] komunikacja 
buduje świadomość, przekonuje kupca do sprzedawcy i jego oferty oraz prowa-
dzi do zaangażowania w relację. Osiągnięcie korzyści wynikających ze współ-
pracy nie jest zatem możliwe bez efektywnej komunikacji, uważanej za kluczo-
wy wskaźnik żywotności partnerstwa [Cummings 1984]. 

Analizując proces porozumiewania się między sprzedawcą a kupcem, należy 
brać pod uwagę trzy aspekty zachowań komunikacyjnych wpływające na powo-
dzenie relacji: jakość komunikacji, stopień dzielenia się informacją oraz stopień 
uczestnictwa w planowaniu i ustalaniu celów [Mohr i Spekman 1994, s. 138]. 
Szczególnie istotna jest jakość komunikacji, zważywszy na to, że wymiana wia-
rygodnych, adekwatnych informacji, dostosowanych do potrzeb dostawcy i na-
bywcy, stanowi podstawę powodzenia partnerstwa. 

Komunikację w relacjach biznesowych uznaje się za ich główny element 
oraz kluczowy czynnik sukcesu [Kwiatek, Leszczyński i Zieliński 2009, s. 18]. 
Związki i sieci powiązań tworzone przez interakcje między partnerami na róż-
nych etapach procesu współpracy nie mogą być zatem właściwie zrozumiane 
bez wiedzy o procesach porozumiewania się oraz w oderwaniu od występują-
cych czynników sytuacyjnych. Wpływ komunikacji na: długoterminowe współ-
działanie nabywców i dostawców na rynku instytucjonalnym, różne formy wza-
jemnego dopasowania oraz rozwój zaufania powoduje, że powinna ona być 
obszarem szczególnej uwagi przedsiębiorstw. 
 
 

Specyfika komunikowania się na rynku instytucjonalnym 
 
Komunikacja biznesowa jest uwarunkowana wieloma czynnikami odróżniają-
cymi rynek instytucjonalny od rynku konsumpcyjnego. Przede wszystkim dużą 
wagę przywiązuje się do zakupów, co obliguje sprzedawcę do poznania klienta, 
zrozumienia jego potrzeb, a także zapewnienia satysfakcji z dostarczonego pro-
duktu czy usługi [Kwiatek, Leszczyński i Zieliński 2009, s. 27]. Każde z tych 
działań dla swego powodzenia wymaga skutecznej komunikacji między dostaw-
cą a nabywcą. Należy przy tym pamiętać, że potrzeby związane z procesem ko-
munikacji, a co za tym idzie z kompetencjami komunikacyjnymi sprzedawców, 
są uzależnione od rodzaju obsługiwanego klienta. Inne oczekiwania komunika-
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cyjne będą mieli pośrednicy handlowi, dalsi przetwórcy czy ostateczni użytkow-
nicy produktu lub usługi. 

Decyzje podejmowane przez kupców są w dużej mierze decyzjami grupo-
wymi, co powoduje złożoność powiązań komunikacyjnych w danej relacji. Po-
mimo że istnieje założenie o racjonalności zakupów na rynku biznesowym, na-
bywcy nie są pozbawieni bodźców emocjonalnych. W związku z tym dla 
komunikacji biznesowej ważna jest nie tylko treść, ale także sposób, w jaki in-
formacje są przekazywane [Sheth 1976, s. 382]. Ponadto rola komunikacji 
zwiększa się w wyniku rosnącego znaczenia usług dla nabywców instytucjonal-
nych. 

Przedsiębiorstwa działające na rynku biznesowym porozumiewają się ze so-
bą w głównej mierze za pośrednictwem pracowników, zatem najważniejszy jest 
interpersonalny poziom komunikacji (sprzedawca–kupiec). Jego podstawowymi 
warstwami są zawartość (cele informacyjne, źródło informacji, termin) oraz styl 
(kierunek komunikacji, częstotliwość, medium, wywieranie wpływu) [Kwiatek, 
Leszczyński i Zieliński 2009, s. 47]. Zarówno zawartość, jak i styl komunikacji 
są warunkowane kompetencjami komunikacyjnymi, których znaczenie zostanie 
omówione w dalszej części artykułu. 
 
 

Kluczowe kompetencje sprzedawców 
 
Osiąganie celów sprzedażowych przedsiębiorstw nie byłoby możliwe bez 
uprzedniego wyselekcjonowania i zatrudnienia na stanowiska sprzedawców 
kandydatów o określonych umiejętnościach oraz cechach osobowościowych. 
W trakcie procesu rekrutacji, specjaliści ds. zarządzania zasobami ludzkimi po-
szukują tzw. meta cech charakteryzujących doskonałego sprzedawcę. Ch. Four-
nier i J.F. Poujol [2011, s. 287] wyróżniają siedem obszarów takich cech: oso-
bowość, walory intelektualne, wartości moralne, komunikacja, zorganizowanie, 
działania oraz właściwości fizyczne (tabela 1). 
 
Tabela 1. Metacechy sprzedawcy 
 

Obszar Cechy 

Osobowość entuzjazm, stabilność emocjonalna, pewność siebie 

Walory intelektualne otwarty umysł, elastyczność, umiejętność analizy i syntezy 

Wartości moralne solidność, poczucie odpowiedzialności, etyka 

Komunikacja słuchanie, umiejętność prezentowania argumentów, empatia 

Zorganizowanie metodyczna umiejętność delegowania i odpowiedzialność za czyny 

Działania  ambicja, dynamizm, kreatywność 

Właściwości fizyczne wytrzymałość fizyczna i psychiczna 
 

Źródło: Fournier i Poujol 2011, s. 287. 
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Wspomniani autorzy nakreślają profil osobowościowy idealnych handlow-
ców, nie uwzględniają natomiast ich kompetencji oraz wiedzy na temat oferty 
przedsiębiorstwa i umiejętności jej dostosowania do indywidualnych potrzeb 
klienta, które stanowią szczególnie istotny składnik kwalifikacji persone- 
lu sprzedaży na rynku biznesowym [Kwiatek, Leszczyński i Zieliński s. 108]. 
K. Cybulski [2004, s. 218] wskazuje na trzy grupy podstawowych umiejętności 
sprzedawcy: techniczne (np. planowanie i zarządzanie sobą w czasie, techniki 
sprzedaży), koncepcyjne (m.in. abstrakcyjne myślenie, analityczne podejmowa-
nie decyzji) i interpersonalne. Ostatnia grupa obejmuje zdolność do nawiązywa-
nia kontaktów, negocjowania, motywowania, przewodzenia i komunikowania 
się. Według J.R. Moore’a, D.W. Eckridgeʼa i L.T. Carlsona [1986] aspekt ko-
munikacyjny zawiera się w czterech podstawowych kompetencjach sprzedażo-
wych: umiejętności słuchania, zdolności do identyfikowania potrzeb klienta, pro- 
fesjonalnego komunikowania się oraz komunikowania skutecznego. Badania 
przeprowadzone przez D.R. Deeter-Schmelz, D.J. Goebelai  i K.N. Kennedy 
[2008, s. 13] dowodzą, że aspekt ten jest szczególnie istotny dla zawodowej sku-
teczności menedżerów sprzedaży. Ranking atrybutów wpływających na sku-
teczność działania przedstawia się bowiem następująco: 
– komunikatywność i umiejętność słuchania, 
– zdolność do nawiązywania relacji, 
– umiejętność organizacji pracy i zarządzania czasem, 
– wiedza, 
– umiejętności trenerskie, 
– zdolność do motywowania, 
– uczciwość i wartości etyczne, 
– umiejętności sprzedażowe, 
– zdolności przywódcze, 
– gotowość do upoważniania, 
– umiejętności przystosowawcze. 
Komunikatywność oraz umiejętność słuchania stanowią podstawę otwartej ko-
munikacji między partnerami handlowymi, co z kolei przekłada się na osiąganie 
konkretnych celów sprzedażowych. 

Według R.D. Hirscha i R.W. Jacksona [1993, s. 17] sprzedawcy odnoszący 
sukcesy wykorzystują pewne kluczowe umiejętności, które prowadzą do osią-
gania doskonałych wyników. W literaturze przedmiotu najczęściej wymienia 
się zdolności komunikacyjne, analityczne, organizacyjne oraz zarządzania cza-
sem, przy czym za najważniejsze uznawane są te pierwsze. Także L.F. Pitt, 
P.R. Berthon i M.J. Robson [2000, s. 68] ponadprzeciętną umiejętność i skłon-
ność do komunikacji uważają za wyróżnik doskonałych sprzedawców. 

Integralną część zdolności do porozumiewania się stanowi styl komunikacyj-
ny. Jest on definiowany jako połączenie zawartości komunikatu, kodu i zasad 
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w indywidualny wzorzec komunikowania się jednostki [Williams i Spiro 1985, 
s. 434]. Na styl komunikacyjny wpływają: osobowość, wiek, wykształcenie oraz 
doświadczenia człowieka, ale także cel i otoczenie sytuacyjne [Williams i Spiro 
1985 s. 434; Williams, Spiro i Fine 1990, s. 38]. Niezwykle istotnym czynni-
kiem oddziaływania są również kompetencje komunikacyjne, które zostaną opi-
sane w kolejnej części niniejszego artykułu. 
 
 

Kompetencja komunikacyjna w ujęciu teoretycznym 
 
Podstawą skutecznego porozumiewania się jest posiadanie przez interlokutor- 
rów kompetencji komunikacyjnych. W literaturze lingwistycznej definiowane są 
one jako zdolności i indywidualne umiejętności osiągania celów interakcji, 
z uwzględnieniem kontekstualnego charakteru każdego zdarzenia komunikacyj-
nego [Olson 2002, s. 173; Spitzberg i Cupach 1984; Spitzberg, Conary i Cupach 
1994]. Oznacza to, że zachowanie komunikacyjne postrzegane jako kompetent-
ne w jednej sytuacji może być uznane za niekompetentne w innej. Według 
D. Crystala [1991, s. 66] kompetencja komunikacyjna to zdolność osób posługu-
jących się językiem ojczystym do tworzenia i rozumienia zdań stosownych do 
kontekstu, w którym się pojawiają. Wpływają na nią relacje między nadawcą 
i odbiorcą, jak również czas oraz miejsce komunikacji. Zdaniem I. Kurcz [2000, 
s. 130], kompetencja komunikacyjna jest umiejętnością posługiwania się języ-
kiem stosownie do sytuacji. Z kolei S.P. Morreale, B.H. Spitzberg i J.K. Barge 
[2007, s. 75] zauważają, że zależy ona od motywacji, wiedzy, umiejętności, kon- 
tekstu oraz procesów percepcji. 

Własną koncepcję kompetencji komunikacyjnej sformułował S. Frydrycho-
wicz [2009, s. 98], wskazując, że składają się na nią „wiedza o procesie komuni-
kacji (uświadamiana i nieuświadamiana) oraz umiejętność jej użycia, dostoso-
wane do wymogów sytuacji komunikacyjnej, w tym do interlokutora i pełnio- 
nych przez niego ról społecznych, poprzez odpowiednie do sytuacji wykonanie”. 
Podkreśla także, że jest ona determinowana przez czynniki genetyczne (np. 
zdolność do decentracji) oraz społeczno-kulturowe. 

Kompetencja komunikacyjna stanowi podstawę efektywnej komunikacji in-
terpersonalnej. Do jej doskonalenia konieczne jest poszerzanie wiedzy o proce-
sie porozumiewania się i osobowo-sytuacyjnej czasoprzestrzeni komunikacyjnej 
oraz umiejętności jej wykorzystania. Atrybutami rozwiniętej kompetencji ko-
munikacyjnej są między innymi: otwartość, zdolność do precyzyjnego i odpo-
wiedniego doboru słów, znaków, metafor i symboli w stosunku do przekazywa-
nych treści, szczerość, takt i kultura oraz empatia [Oleksyn 2006, s. 81–82]. Do 
niezbędnych atrybutów należą także: uważne słuchanie, odbieranie i udzielanie 
informacji zwrotnych, uważne spostrzeganie oraz umiejętności związane z ko-
munikacją werbalną i niewerbalną [Frydrychowicz 2009, s. 100–102]. 
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Podstawowymi celami, a zarazem standardami kompetencji komunikacyjnej 
są: klarowność, stosowność i skuteczność [Frydrychowicz 2009 s. 93]. Klarow-
ność oznacza jasność informacji, natomiast stosowność dotyczy właściwego 
i odpowiedniego zachowania w określonej sytuacji w konkretnej grupie ludzi 
i często jest utożsamiana z taktem. Z kolei skuteczność określa się jako zdolność 
interlokutorów do osiągania swoich celów w ramach zachodzącego procesu 
komunikacji [Roy 2001, s. 325]. Istnieją cztery kombinacje skuteczności i sto-
sowności, na podstawie których wyróżnia się rodzaje komunikacyjnej (nie)kom-
petencji (tabela 2). 
 
Tabela 2. Poziomy kompetencji komunikacyjnej 
 

Poziom kompetencji 
(kombinacje) 

Opis Przykład 

Optymalizacja 
(stosowność i skuteczność) 

Osiąganie indywidualnych celów 
w sposób podtrzymujący relację, 
z poszanowaniem zasad sytu-
acyjnych. Korzyść z interakcji, 
ale nie kosztem interlokutora. 

Konstruktywne rozwiązywanie 
problemów. 

Dostateczność 
(stosowność i nieskuteczność) 

Osoba dopasowuje się do kon-
tekstu komunikacyjnego, ale nie 
osiąga swoich celów, jest bier-
nym uczestnikiem interakcji. 

Nowy reprezentant handlowy 
mający problem z włączeniem 
się w rozmowy na zebraniu 
handlowym. 

Maksymalizacja 
(niestosowność i skuteczność) 

Jeden z interlokutorów jest prze-
sadnie asertywny lub agresywny 
i nie dba o stosowność czy uczu-
cia innych. 

Menedżer sprzedaży ustala cele 
sprzedażowe dla działu w spo-
sób agresywny i autorytarny.  

Minimalizacja 
(niestosowność i nieskutecz- 
ność) 

Osoba nie osiąga swoich celów, 
narusza zasady, a swoim lekce-
ważącym zachowaniem w sto-
sunku do kontekstu komunika-
cyjnego i interlokutorów 
zniechęca do siebie innych. 
Niska jakość komunikacji. 

Zniechęcenie do oferty firmy 
spowodowane nieodpowiednim 
zachowaniem sprzedawcy 
w trakcie spotkania z klientem. 

 

Źródło: Opracowano na podstawie: Frydrychowicz 2009; Gudykunst i Mody 2002; Spitzberg 1994 i 2000; 
Spitzberg, Canary i Cupock 1994. 
 
 

Komunikacja zoptymalizowana jest odzwierciedleniem najwyższego pozio-
mu kompetencji komunikacyjnej, która umożliwia osiąganie celów z poszano-
waniem norm społecznych i uczuć interlokutora oraz z uwzględnieniem kontek-
stu. Kompetentny komunikator dostosowuje swoje zachowanie do sytuacji 
i kontekstu, zarządza konfliktami w sposób konstruktywny, pozostaje wrażliwy 
na potrzeby rozmówcy, a przy tym jest w stanie osiągać własne cele [Olson 
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2002, s. 173]. Według B.H. Spitzberga [1994, 2000] największym wyzwaniem 
dla kompetencji komunikacyjnej jest utrzymanie równowagi pomiędzy pragnie-
niem skuteczności a koniecznością stosowności. 
 
 

Rola kompetencji komunikacyjnych w pracy sprzedawców 
 
Wielu autorów uważa,  że podstawą sukcesu w sprzedaży są odpowiednie rela-
cje między sprzedawcą i kupcem, kształtowane w głównej mierze w wyniku 
komunikacji [Boorom, Goolsby i Ramsey 1998; Mohr i Nevin 1990; Sheth 
1976; Soldow i Thomas 1984; Williams, Spiro i Fine 1990]. Posiadanie wysoko 
rozwiniętej kompetencji komunikacyjnej jest zatem kluczowe dla efektywności 
działań sił sprzedażowych, szczególnie w kontekście sprzedaży osobistej. 

Zdaniem M.A. Sahafa [2008, s. 370], kompetencja komunikacyjna jest de-
terminantą efektywnej sprzedaży relacyjnej. W celu jej doskonalenia sprzedaw-
cy powinni: 
– rozwijać szeroki wachlarz różnych umiejętności komunikacyjnych wykracza-

jących poza dotychczas wykorzystywane środki komunikacji, 
– oceniać sytuacje sprzedażowe, w których komunikacja jest zamierzona, 
– wybrać umiejętności komunikacyjne najbardziej odpowiednie do konkretnej 

sytuacji sprzedażowej, 
– ocenić komunikacje w celu określenia zmian, które mogą być wprowadzone 

w innej, porównywalnej sytuacji sprzedażowej [Oberhaus, Ratliffe i Stauble 
1995, za: Sahaf 2008, s. 370]. 

Następujące procesy globalizacji, a co za tym idzie zróżnicowanie kulturowe 
klientów firm działających na rynku biznesowym powodują, że coraz większego 
znaczenia nabiera także międzykulturowa kompetencja komunikacyjna [Bush, 
Rose i Gilbert 2001, s. 393; Hutt i Speh 2010, s. 422; Bush i Ingram 1996]. 
W kontekście sprzedaży oznacza ona optymalny sposób, w jaki sprzedawca 
(kupiec) z jednej kultury przetwarza informację od kupca (sprzedawcy) z innej 
kultury [Sanchez, Pico i Comer 2010, s. 1]. Sprzedawcy o wysoko rozwiniętych 
międzynarodowych kompetencjach komunikacyjnych osiągają lepsze wyniki na 
rynkach światowych w porównaniu z osobami o niskim poziomie tych umiejęt-
ności. 

Nieustanne rozwijanie kompetencji komunikacyjnych sprzedawców jest ko-
nieczne do kształtowania udanych relacji na rynku instytucjonalnym. Umożli-
wiają one nie tylko właściwą prezentację oferty czy skuteczne negocjacje, ale 
przede wszystkim prawidłowe rozpoznawanie indywidualnych stylów komuni-
kacyjnych osób pracujących w centrach zakupowych, co jest warunkiem klu-
czowym dla maksymalizacji wysiłków sprzedażowych [Morgan, Danny i Vash 
1990, s. 21]. Ponadto niektóre aspekty kompetencji komunikacyjnej wpływają 
na umiejętność dopasowania się sprzedawcy do kupca [Boorom, Goolsby i Rom- 
sey 1998, s. 23]. 
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Podsumowanie 
 
Komunikacja między sprzedawcą a kupcem jest kluczowym czynnikiem sukce-
su relacji na rynku biznesowym. Jej efektywność jest uzależniona od posiada-
nych przez partnerów kompetencji komunikacyjnych, będących także determi-
nantą skutecznej sprzedaży relacyjnej. Wysoko rozwinięte kompetencje komuni- 
kacyjne charakteryzujące się otwartością, zdolnością do precyzyjnego i odpo-
wiedniego doboru słów, taktem czy empatią, w znaczny sposób wpływają na 
wyniki osiągane przez siły sprzedażowe. 

Umożliwiają właściwe rozpoznanie potrzeb nabywcy i zaoferowanie odpo-
wiedniego produktu czy usługi, a także stworzenie trwałej relacji. W związku 
z tym nie jest możliwe czerpanie korzyści ze współpracy, jeśli komunikacja 
między stronami nie jest efektywna. Z tego względu kompetencje komunikacyj-
ne powinny stanowić obszar szczególnego zainteresowania kadry zarządzającej 
zarówno w trakcie rekrutacji pracowników na stanowiska sprzedażowe, jak 
również przy planowaniu szkoleń dla sprzedawców. 
 
 
 
 

Bibliografia 
 
Andersen, P.H., 2001, Relationship Development and Marketing Communication: An 

Integrative Model, Journal of Business & Industrial Marketing, vol. 16, no. 3. 
Batt, P., 2004, Relationships as a Basis for Building Confidence in Supply Chains, Indu-

strial Marketing and Purchasing Group Conference, Copenhagen, CD-ROM. 
Boorom, M., Goolsby, J.R., Ramsey, R.P., 1998, Relational Communication Traits and 

their Effect on Adaptiveness and Sales Performance, Journal of the Academy of 
Marketing Science, vol. 26, no. 1. 

Bush, V., Ingram, T., 1996, Adapting to Diverse Customers: A Training Matrix for In-
ternational Marketers, Industrial Marketing Management, vol. 25, iss. 5, Septem-
ber. 

Bush, V., Rose, G.F., Gilbert, F., 2001, Managing Culturally Diverse Buyer-Seller Rela-
tionships: The Role of Intercultural Disposition and Adapting Selling in Developing 
Intercultural Communication Competence, Journal of the Academy of Marketing 
Science, vol. 29, no. 4 (Fall). 

Crystal, D., 1991, A Dictionary of Linguistics and Phonetics, Basil Blackwell, Oxford. 
Cummings, T., 1984, Transorganizational Development, Research in Organizational 

Behaviour, vol. 6. 
Cybulski, K., 2004, Zarządzanie działem sprzedaży firmy. Prognozowanie, organizowa-

nie, motywowanie, kontrola, PWE, Warszawa. 
Deeter-Schmelz, D.R., Goebel, D.J., Kennedy, K.N., 2008, What Are the Characteristics 

of an Effective Sales Manager? Exploratory Study Comparing Salesperson and 
Sales Manager Perspectives, Journal of Personal Selling and Sales Management, 
vol. XXVIII, (1) (Winter). 



Anna Rogala 182 

El-Fidha, C., Charki, M.H., 2008, Le rôle des technologies de l'information et de la 
communication dans le développement de la qualité de la « relation client »: 
Aplication à la relation banque/entreprise, La Revue des Sciences de Gestion: Di-
rection et Gestion, Jan/Feb, 43, 229. 

Fournier, Ch., Poujol, J.F., 2011, Sales Force Recruitment and Selection, w: Guenzi, P., 
Geiger, S. (red.), Sales Management. A Multinational Perspective, Palgrave Mac-
millan. 

Frydrychowicz, S., 2009, Komunikacja interpersonalna w zarządzaniu, Wydawnictwo 
Forum Naukowe, Poznań. 

Gudykunst, W.B., Mody, B., 2002, Handbook of International and Intercultural Com-
munication, Sage Publications, Thousand Oaks, CA. 

Hirsch, R.D, Jackson, R.W., 1993, Selling and Sales Management, Barrons Education 
Series, Hauppauge. 

Hutt, M., Speh, T.W., 2010, Business Marketing Management: B2B, Cengage Learning, 
Mason. 

Kurcz, I., 2000, Psychologia języka i komunikacji, Wydawnictwo Naukowe Scholar, 
Warszawa. 

Kwiatek, P., Leszczyński, G., Zieliński, M., 2009, Komunikacja w relacjach business-to- 
-business, Advertiva, Poznań. 

Mohr, J., Nevin, J., 1990, Communication Strategies in Marketing Channels: A Theoreti-
cal Perspective, Journal of Marketing, vol. 54 (October). 

Mohr, J., Spekman, R., 1994, Characteristics of Partnership Success: Partnership Attri-
butes, Communication Behaviour, and Conflict Resolution Techniques, Strategic 
Management Journal, vol. 15, no. 2. 

Morgan, M.P., Danny, A.R., Nash, H.W., 1990, Adaptive Communication: The Adapta-
tion of the Seller's Interpersonal Style to the Stage of the Dyad’s Relationship and 
the Buyer’s Communication Style, Journal of Personal Selling & Sales Manage-
ment, vol. 10, no. 1 (Winter). 

Moore, J.R., Eckridge, D.W., Carlson, L.T., 1986, Spring. A Hierarchy of Selling Com-
petencies, Journal of Marketing Education, vol. 8, no. 1. 

Morreale, S.P., Spitzberg, B.H., Barge, J.K., 2007, Komunikacja między ludźmi, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa. 

Oberhaus, M.A., Ratliffe, S.A., Stauble, V.R., 1995, Professional Selling: A Relation-
ships Process, Dryden Press. 

Oleksyn, T., 2006, Zarządzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Kraków. 
Olkkonen, R., Tikkanen, H., Alajoutsijarvi, A., 2000, The Role of Communication in 

Business Relationships and Networks, Management Decision, vol. 38, iss. 6. 
Olson, L.N., 2002, As Ugly and Painful as It Was, It Was Effective: Individuals' Unique 

Assessment of Communication Competence During Aggressive Conflict Episodes, 
Communication Studies, vol. 53, no. 2. 

Pitt, L.F., Berthon, P.R., Robson, M.J., 2000, Communication Apprehension and Percep-
tions of Salesperson Performance: A Multinational Perspective, Journal of Manage-
rial Psychology, vol. 15, iss. 1. 

Roy, M.H., 2001, Small Group Communication and Performance: Do Cognitive Flexi-
bility and Context Matter, Management Decision, vol. 39, no. 4. 



Znaczenie komunikacji i kompetencji komunikacyjnych sprzedawców 183

Sahaf, M.A., 2008, Strategic Marketing: Making Decisions for Strategic Advantage, 
Prentice Hall of India, New Delhi. 

Sanchez, A.R., Pico, A., Comer, L.B., 2010, Salespeople’s Communications Compe- 
tence: A Study of the Mexican Market, Journal of Business & Economic Studies, 
vol. 16, no. 1 (Spring). 

Sheth, J., 1976, Buyer-Seller Interaction: A Conceptual Framework, w: Anderson, B.B. 
(red.), Advances in Consumer Research, Association for Consumer Research, 
Cincinati. 

Soldow, G.F., Thomas, G.P., 1984, Relational Communication: Form versus Content in 
the Sales Interaction, Journal of Marketing, vol. 48, no. 1 (Winter). 

Spitzberg, B.H., 1994, The Dark Side of (in)Competence, w: Cupach, W.R., Spitz- 
berg, B.H. (red.), The Dark Side of Interpersonal Communication, Erlbaum, Hills-
dale, NJ. 

Spitzberg, B.H., 2000, A Model of Intercultural Communication Competence, w: Samo-
var, L., Porter, R. (red.),  Intercultural Communication: A Reader, Wadsworth, 
Belmont. 

Spitzberg, B.H., Canary, D.J., Cupach, W.R., 1994, A Competence-based Approach to 
the Study of Interpersonal Conflict, w: Cahn, D.D. (red.), Conflict in Personal Rela-
tionships, Elbraum, Hillsdale NJ. 

Spitzberg, B.H., Cupach, W.R., 1984, Interpersonal Communication Competence, Sage, 
Beverly Hills, CA. 

Williams, K.C., Spiro, R.L., 1985, Communication Style in the Salesperson-customer 
Dyad, Journal of Marketing Research, vol. 22, November. 

Williams, K.C., Spiro, R.L, Fine, M.L., 1990, The Customer-Salesperson Dyad: An Inte- 
raction/communication Model and Review, The Journal of Personal Selling & Sales 
Management, vol. 10, no. 3. 

 
 
 
 

THE SIGNIFICANCE OF COMMUNICATION AND SELLERS’ 
COMMUNICATION COMPETENCE IN RELATIONSHIPS 
BUILDING ON THE BUSINESS-TO-BUSINESS MARKET 

 
Summary: Communication activities are extremely important for the efficient function-
ing of a company. Presenting offers, negotiations or signing up the contracts would not 
be possible without personal communication between the supplier and the purchaser and 
without information flow between both organizations as well. Business-to-business mar-
ket requires particular concern about communication between partners, since for recog-
nition of explicit demands of the institutional client and for customization of solution, 
efficient communication is obligatory. 

The main purpose of these reflections is the analysis of buyer-seller communication 
on the business-to-business market. Particular attention is paid to communication com-
petence and its impact on building relationships with institutional purchasers. 


