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WYBRANE DETERMINANTY  
STYLÓW ZACHOWA  KOMUNIKACYJNYCH 

PRZEDSTAWICIELI HANDLOWYCH 
 

 

Autorka artyku!u, wykorzystuj"c z jednej strony koncepcj# D. W. Merrilla i R. Reida, która zosta!a 
przygotowana z my$l" o przedstawicielach handlowych, doradcach ubezpieczeniowych i mened%e-
rach, z drugiej za$ odwo!uj"c si# do teorii osobowo$ci H. G. Gougha, H. J. Eysencka, J. B. Rottera 
oraz klimatu organizacyjnego D. A. Kolba, szuka odpowiedzi na pytanie, co wyznacza style komu-
nikowania przedstawicieli handlowych. Badania przeprowadzono z udzia!em 188 osób (70 kobiet  
i 118 m#%czyzn). Otrzymane rezultaty potwierdzi!y przydatno$& zastosowanego modelu i wskaza!y 
na szereg zmiennych szczególnie wa%nych dla okre$lonego sposobu komunikowania. Najbardziej 
preferowanym przez przedstawicieli handlowych stylem komunikowania okaza! si# styl ekspresyj-
ny, najmniej – styl analityczny. Natomiast list# najwa%niejszych wyznaczników komunikowania 
przedstawicieli handlowych otwiera ekstrawersja-introwersja, wydajno$& umys!owa, wspieraj"cy 
lub po$redni klimat organizacyjny oraz poziom dominacji. 
 
 
S owa kluczowe: determinanty osobowo$ciowe i organizacyjne, style zachowa' komunikacyjnych. 

 
 
Poznanie sposobów komunikowania mi#dzyludzkiego ma szczególne znacze-

nie dla zrozumienia mechanizmów reguluj"cych spo!eczne zachowanie cz!owie-
ka. Skuteczna komunikacja w wielu zawodach mo%e by& (ród!em udanych relacji 
interpersonalnych i przes"dza& o sukcesie zawodowym. Na przyk!ad z bada' 
Dion, College i Notarantonio (1992) wynika, %e sposób komunikowania przedsta-
wiciela handlowego pozostaje w silnym zwi"zku z jego skuteczno$ci" zawodow". 
Celem artyku!u jest poddanie analizie stylów porozumiewania w ramach koncepcji 
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Merrilla i Reida (1981) pod k"tem wybranych zmiennych osobowo$ciowych i or-
ganizacyjnych, co w rezultacie mo%e prowadzi& do wa%nych implikacji praktycz-
nych zarówno dla badanych przedstawicieli handlowych, jak i samych organizacji.  

I. KONCEPCJA STYLÓW ZACHOWA  KOMUNIKACYJNYCH  

D. W. MERRILLA I R. REIDA 

Koncepcja stylów zachowa' komunikacyjnych nawi"zuje do pragmatycznego 
nurtu bada' nad komunikacj" interpersonaln". Obserwacja zachowa' przede 
wszystkim przedstawicieli handlowych, ale równie% doradców ubezpieczenio-
wych w czasie trwania szkole', zainspirowa!a Merrilla i Reida (1981) do opra-
cowania tzw. Macierzy Stylów Spo!ecznych. Kluczowe wymiary macierzy  
– asertywno$& i wra%liwo$& – stanowi" podstaw# do okre$lenia preferowanego  
stylu komunikowania, czyli syndromu okre$lonych zachowa' werbalnych i nie-
werbalnych, które pojawiaj" si# z ustalon" cz#stotliwo$ci" w czasie interakcji  
komunikacyjnej. 

Sam termin „styl” pochodzi od !aci'skiego s!owa stylus i oznacza ostry rylec 
u%ywany do pisania na woskowych tabliczkach. „Styl” w znaczeniu psycholo-
gicznym odnosi si# do dominuj"cego, a zarazem stosunkowo sta!ego wariantu 
zorganizowania przebiegu okre$lonego dzia!ania, w tym przypadku komuniko-
wania (Nosal, 2000). W literaturze przedmiotu mo%na spotka& ró%ne sposoby 
ujmowania poj#cia „wzór” i „styl” komunikacji. Mares w swojej ksi"%ce Commu-

nication (1966) pisze o autorytarnym, manipulacyjnym oraz wspó!pracuj"cym 
„wzorcu” zachowa' komunikacyjnych. Z kolei Grzesiuk (1979, 1994) dokonuje 
podzia!u sposobów porozumiewania si# na partnerski i niepartnerski (allocen-
tryczny i egocentryczny) styl komunikacji. Mo%na nawet twierdzi&, %e styl komu-
nikacji jako poj#cie funkcjonuje obok takich kategorii (lub stosowany jest za-
miennie), jak wzór czy sposoby porozumiewania si# (np. Harwas-Napiera!a, 
2006). Merrill i Reid pos!uguj" si# poj#ciem „styl”, poniewa% uwa%aj", %e termin 
ten znajduje zastosowanie wsz#dzie tam, gdzie chodzi o zaakcentowanie ró%nic  
w przebiegu procesu komunikowania, za$ „wzór” dotyczy ju% nie tylko cech cha-
rakterystycznych dla osoby, ale równie% cech wzgl#dnie niezale%nych od czasu  
i rodzaju kontekstu.  

Style zachowa' komunikacyjnych charakteryzuje wzgl#dna sta!o$&, determi-
nowana przez cechy osobowo$ci i spo!eczny charakter sytuacji. Stanowi" one 
wypadkow" wyników w dwóch skalach: asertywno$ci i reaktywno$ci, definiowa-
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nej w kategoriach wra%liwo$ci na drugiego cz!owieka (zob. rys. 1). Osoby, które 
preferuj" styl analityczny, osi"gaj" ni%sze wyniki we wspomnianych skalach. 
Podsumowuj", zbieraj" fakty, staraj" si# pozna& problem z wielu stron. Interesuj" 
si# konkretami – liczbami, danymi, a nie stanami emocjonalnymi czy wyg!asza-
nymi opiniami. Decyzje podejmuj" po d!u%szym namy$le. W trakcie rozmów 
k!ad" nacisk na techniczn" stron# zagadnienia. Przez otoczenie mog" by& po-
strzegane jako osoby niekomunikatywne. Osoby, które preferuj" styl kierowniczy, 
osi"gaj" wy%sze wyniki w skali asertywno$ci oraz ni%sze w skali reaktywno$ci. 
„Kierownicy” lubi" mie& w!asn" drog# dzia!ania i przejmowa& inicjatyw#. S" 
przewa%nie ukierunkowani na realizacj# zada'. Podobnie jak „analitycy” interesu-
j" si# wy!"cznie sprawami technicznymi. Komunikuj" si# zwi#(le i rzeczowo. 
Osoby, które uzyskuj" wysokie wyniki w skali reaktywno$ci oraz niskie w skali 
asertywno$ci, charakteryzuje styl przyjacielski. „Przyjaciele” wspieraj" innych, 
ujawniaj" du%" wra%liwo$& na potrzeby i stany emocjonalne rozmówcy, s" do-
brymi s!uchaczami. Z drugiej strony ich nadmierna ugodowo$& powoduje, %e 
otoczenie mo%e odbiera& osoby ze stylem przyjacielskim jako niepewne i raczej 
!atwowierne. Styl komunikowania okre$lany mianem „ekspresyjnego” nawi"zuje 
do wysokich wyników w obu skalach. „Ekspresyjni” s" ukierunkowani na nowe 
kontakty interpersonalne. Ich komunikowanie cechuje zaanga%owanie i entuzjazm 
oraz podej$cie partnerskie, czyli koncentracja na w!asnej osobie, jak i na osobie 
rozmówcy (Lipi'ska-Grobelny, 1999, 2000).  

 
 

 

 

 

 

                                  

 

  

 

 

Rys. 1. Macierz Stylów Spo!ecznych (za: Merrill, Reid, 1981, s. 53) 
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II. WYBRANE UWARUNKOWANIA  

KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ  

CEL BADA  

Ju% w czasach staro%ytnych wielu wybitnych my$licieli zajmowa!o si# zagad-
nieniem komunikowania mi#dzyludzkiego. Najwcze$niejsze prace koncentrowa!y 
si# na procesie wymiany informacji oraz wp!ywie spo!ecznym. Adam Smith, 
osiemnastowieczny filozof i ekonomista podkre$la!, %e podzia! pracy w fabrykach 
czy w innych strukturach ekonomicznych pe!ni funkcj# swoistego o$rodka komu-
nikacji. Jego pogl"dy mo%na uzna& za pierwszy krok w stron# tworzenia teorii. 
Niemniej jednak dopiero w 1894 roku Charles H. Cooley u%y! okre$lenia „komu-
nikowanie”. Dalszy rozwój nauk o komunikowaniu jako niezale%nych obszarów 
studiów akademickich nast"pi! na prze!omie lat trzydziestych i czterdziestych XX 
wieku. Ostatecznie w latach sze$&dziesi"tych XX wieku ukszta!towa!y si# dwa 
wyra(ne podej$cia do problematyki komunikowania: szko!a empiryczna – repre-
zentowana mi#dzy innymi przez symboliczny interakcjonizm czy Szko!# Palo 
Alto – oraz szko!a krytyczna (Dobek-Ostrowska, 1999). 

Koncepcja Merrilla i Reida, zastosowana w badaniach opisanych w tym arty-
kule, nawi"zuje do najwa%niejszych za!o%e' nurtu psychologicznego w komuni-
kologii, czyli wymienionej powy%ej Szko!y Palo Alto, oraz symbolicznego inte-
rakcjonizmu. Chodzi mianowicie o pogl"d, %e: (1) wszystkie zachowania ludzkie 
maj" walor komunikacyjny; (2) istota komunikacji znajduje si# w procesie relacji 
i interakcji oraz (3) zaleca si# poddawa& analizie ca!o$& globalnej interakcji ko-
munikacyjnej. To w!a$nie relacyjno$& procesu komunikacji pozwala si# skupi& na 
jednostce i na jej zachowaniach (Stewart, 2002), za$ interakcyjno$& k!adzie akcent 
nie tylko na cechy osoby czy w!a$ciwo$ci sytuacji, ale przede wszystkim na ich 
wzajemn" zale%no$& (Argyle, 1999; Kenrick, Neuberg, Cialdini, 2002).  

Zachowania komunikacyjne wi"%" si# z osobowo$ci" na wiele sposobów. 
Zdaniem Beatty (1998) teorie komunikacji interpersonalnej, które pomijaj" cechy 
osobowo$ci jej uczestników, s" niekompletne i nigdy nie b#d" w stanie zrozumie& 
czy nawet opisa& procesu komunikacji. Z drugiej strony sam proces komunikacji 
mo%e wzmacnia& lub nawet rozwija& pewne predyspozycje osobowo$ciowe. Przy-
taczaj"c badania, które poddaj" analizie wp!yw osobowo$ci na komunikacj#, 
mo%na powo!a& si# na wyniki uzyskane przez Daly i Stafforda (1984). Potwier-
dzili oni, %e nie$mia!o$&, ma!omówno$& i pow$ci"gliwo$& ma kluczowe znaczenie 
w unikaniu b"d( inicjowaniu interakcji komunikacyjnej. Burleson i Kaplan 
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(1998) otrzymali z kolei szereg istotnych zwi"zków z!o%ono$ci poznawczej  
z umiej#tno$ci" pozyskiwania informacji, rozumienia innych oraz prowadzenia 
rozmowy. Natomiast o wp!ywie wra%liwo$ci, ekspresyjno$ci, dominacji na style 
komunikowania pisa! Wood (1994). Weaver (1998) za$ potwierdzi!, %e psycho-
tyzm mo%e wyst#powa& z brakiem potrzeby komunikacji, neurotyzm z postrzega-
niem wymiany informacji w kategoriach frustracji i zagro%enia oraz ekstrawersja 
ze stylem wspieraj"cym. Ponadto zbadano, %e ekstrawertyk, umieszczony w po-
koju z kim$ obcym, anga%uje si# w wyj"tkowo o%ywion" rozmow#, cz#$ciej si# 
zgadza, prawi komplementy, rozmawia o rzeczach przyjemnych, ale równie% 
cz#$ciej si# u$miecha, spogl"da oraz szybko mówi (Thorne, 1987).  

Przedstawione powy%ej badania przemawiaj" za osobowo$ciowymi uwarun-
kowaniami komunikacji interpersonalnej, niemniej jednak równie wa%n" rol# 
odgrywa szeroko rozumiany kontekst spo!eczny, w którym j#zyk jest u%ywany do 
budowania kontaktu z rozmówc". N#cki (2000) wymienia i opisuje cztery g!ówne 
rodzaje kontekstu: (1) sematyczny, który odwo!uje si# do wszystkich wypowiedzi 
poprzedzaj"cych dany akt komunikacyjny; (2) interpersonalny, czyli interakcji 
spo!ecznych; (3) instrumentalny (zadaniowy), odnosz"cy si# do okre$lonego ro-
dzaju dzia!ania pozawerbalnego; (4) kulturowy. To w!a$nie aspekt kulturowy,  
a dok!adniej rzecz ujmuj"c – kulturowo-organizacyjny stanowi kolejny wa%ny 
czynnik uwzgl#dniony w tych analizach. Klimat organizacyjny, bo o nim mowa, 
oferuje pracownikowi podstawow" wizj# $wiata, wspólny j#zyk, stanowi etyczny 
punkt podparcia. Jest „powierzchni" kultury” i jej !atwo obserwowalnym przeja-
wem. Stanowi efekt oddzia!ywania zbioru ró%nych jej w!a$ciwo$ci, maj"c zara-
zem mo%liwo$& kszta!towania zachowa' jednostki i zespo!ów (Mearns i in., 
1998). Z bada' prowadzonych przez Lipi'sk"-Grobelny (2007) wynika, %e firmy 
z klimatem wspieraj"cym sprzyjaj" kszta!towaniu u przedstawicieli handlowych 
ekspresyjnego stylu komunikacji, natomiast firmy z klimatem autokratycznym  
– stylu analitycznego, ale tylko u m#%czyzn. Z tej perspektywy mo%na przypusz-
cza&, %e klimat miejsca pracy, wspólnie zw!aszcza z cechami osobowo$ci, kszta!-
tuje zachowania spo!eczne, w tym równie% style zachowa' komunikacyjnych. 
Przedstawiciel handlowy – ekstrawertyk b#dzie bardziej sk!onny komunikowa& 
si# w sposób ekspresyjny, je%eli klimat jego miejsca pracy opiera si# na dwu-
stronnym przep!ywie informacji, a w samej organizacji panuje atmosfera ciep!a  
i poparcia. 

Dokonuj"c operacjonalizacji poj#cia osobowo$ci warunkuj"cej sposoby ko-
munikacji, odwo!ano si# do biologicznie uwarunkowanych cech osobowo$ci Ey-
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sencka, teorii osobowo$ci Gougha, oraz poznawczej teorii osobowo$ci Rottera. 
Wymienione podej$cia odnosz" si# do funkcjonowania cz!owieka w warunkach 
spo!ecznych i z tego wzgl#du mog" mie& szczególne znaczenie dla stylów zacho-
wa' komunikacyjnych przedstawicieli handlowych. W przypadku dwóch pierw-
szych koncepcji wspólnym mianownikiem jest poj#cie cechy, aczkolwiek defini-
cja cechy osobowo$ci nigdy bezpo$rednio nie pojawi!a si# w analizach Gougha 
(1968) i termin ten ma wyra(nie operacyjny charakter. Natomiast teoria spo!ecz-
nego uczenia si# Rottera z umiejscowieniem (ród!a kontroli reprezentuje ju% po-
znawcze podej$cie do osobowo$ci. I chocia% cechy i procesy poznawcze dotycz" 
innego aspektu osobowo$ci, to bezsprzecznie pozostaj" ze sob" w zwi"zku, mo%-
na nawet twierdzi&, %e wzajemnie si# dope!niaj" i traktowane s" jako „równo-
prawne punkty widzenia” (Kofta, Doli'ski, 2000, s. 562). Warto jeszcze nadmie-
ni&, i% Eysenckowska koncepcja trzech superczynników opiera si# na fundamen-
tach solidnych bada' psychobiologicznych, czego nie mo%na do ko'ca powie-
dzie& o modelu Wielkiej Pi"tki (Pervin, 2002), i dlatego ostateczne empiryczne 
oszacowanie ekstrawersji i neurotyzmu przeprowadzono z zastosowaniem teorii 
Eysencka.  

W przypadku drugiego poj#cia – klimatu organizacyjnego – wykorzystano 
dobrze opracowan" koncepcj# Kolba (1972), dla którego klimat pracy jest zbio-
rem subiektywnie spostrzeganych przez uczestników organizacji wymiarów sytu-
acji, takich jak odpowiedzialno$& pracowników za zrealizowanie przydzielonych 
im zada', wymagania, system nagród i kar, zorganizowanie, poczucie ciep!a  
i poparcia oraz kierowanie. Wysoki wynik $wiadczy o klimacie wspieraj"cym, 
niski o klimacie autokratycznym, za$ wyniki $rednie opisuj" klimat po$redni.  

Wprawdzie g!ównym celem artyku!u jest empiryczna analiza zmiennych ob-
ja$niaj"cych style komunikacji przedstawicieli handlowych, jednak równie intere-
suj"ce mo%e by& zbadanie, który ze stylów jest wybierany najcz#$ciej, a który 
najrzadziej. Z bada' Merrilla i Reida (1981) wynika, %e w$ród 3000 doradców 
ubezpieczeniowych najcz#$ciej wybieranym stylem komunikowania jest styl eks-
presyjny (38% badanych), nast#pnie kierowniczy (27% badanych), przyjacielski 
(24% badanych), za$ najrzadziej – styl analityczny (zaledwie 11% badanych). 
Natomiast analizuj"c rezultaty otrzymane przez Schlee (2005), widoczna ró%nica 
odnosi si# nie tyle do stylu najbardziej preferowanego, ile stylu najrzadziej wy-
bieranego. Najwy%sze wskazania u studentów marketingu otrzyma! styl ekspre-
syjny (57% badanych), nast#pnie przyjacielski (25% badanych) i analityczny 
(10% badanych), najni%sze za$ – styl kierowniczy (8% badanych). Podobnie roz-
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k!adaj" si# wyniki u studentów zarz"dzania, przy tym stylem najrzadziej wybiera-
nym okaza! si# styl analityczny (8% wskaza'). Je%eli chodzi o przysz!ych eko-
nomistów, to równie cz#sto odwo!uj" si# oni w procesie komunikacji do stylu 
ekspresyjnego (27% badanych), przyjacielskiego (27% badanych) i analitycznego 
(27% badanych), najrzadziej jednak do stylu kierowniczego (19% badanych). 

W odniesieniu do zaproponowanego modelu i przytoczonych wyników bada' 
sformu!owano nast#puj"ce pytania badawcze: 

1. Jaki styl zachowa' komunikacyjnych dominuje w$ród badanych przedsta-
wicieli handlowych? 

2. Które z analizowanych zmiennych pozwalaj" przewidywa& poszczególne 
style komunikowania przedstawicieli handlowych? 

Pytania wydaj" si# zasadne – po pierwsze – z racji czasu, jaki up!yn"! od uka-
zania si# drukiem ksi"%ki Merrilla i Reida (1981), potencjalnych ró%nic kulturo-
wych zwi"zanych z wyborem okre$lonego sposobu komunikacji, ale równie% – po 
drugie – z tytu!u zastosowania bogatej charakterystyki osobowo$ci przedstawicie-
li handlowych oraz jej interakcji ze zmienn" klimatu organizacyjnego (czego 
wcze$niej nie analizowano). Otrzymane wyniki mog" stanowi& cenne (ród!o in-
formacji wykorzystywane w procesie rekrutacji i selekcji na stanowisko przed-
stawiciela handlowego, które w dalszym ci"gu jest jednym z najbardziej poszu-
kiwanych stanowisk na rynku pracy. 

III. METODA BADA  

OSOBY BADANE I PRZEBIEG BADANIA 

Bior"c pod uwag# indywidualny charakter bada' oraz ich czasoch!onno$&, 
osoby badane oraz zatrudniaj"ce je firmy musia!y wyrazi& zgod# na wzi#cie  
w nich udzia!u. Pozytywny stosunek do procedury badawczej gwarantowa!o do-
stosowanie terminu bada' do mo%liwo$ci czasowych przedstawicieli handlowych 
oraz przekazywanie zainteresowanym informacji o wynikach. Ostatecznie w ba-
daniu uczestniczy!o 188 osób – 94 przedstawicieli handlowych (29 kobiet i 65 
m#%czyzn) z 45 firm produkcyjnych oraz 94 przedstawicieli handlowych (41 ko-
biet i 53 m#%czyzn) z 45 firm us!ugowych. Ogó!em w badaniach wzi#!o udzia! 70 
kobiet (37,2%) i 118 m#%czyzn (62,8%). Zdecydowan" wi#kszo$& stanowi!y oso-
by mi#dzy 21. a 40. rokiem %ycia (92% badanych, tj. 173 przedstawicieli handlo-
wych), maj"ce wy%sze wykszta!cenie (77,7% osób badanych, czyli 146 przedsta-
wicieli handlowych), co jest cz#sto formu!owanym wymogiem w ofertach pracy. 
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Zaledwie 15 osób (8% badanych) reprezentowa!o kategori# wiekow" 41-50 lat. 
Ponadto spo$ród 188 badanych 30 przedstawicieli handlowych (16% badanych) 
mia!o wykszta!cenie $rednie, 2 (1% badanych) – pomaturalne, natomiast 10 (5,3% 
badanych) kontynuowa!o studia. 

1. Zastosowane techniki badawcze 

W celu uzyskania odpowiedzi na sformu!owane powy%ej pytania wykorzy-
stano nast#puj"cy zestaw opracowanych psychometrycznie technik badawczych. 
Do zbadania cech osobowo$ci przedstawicieli handlowych u%yto Kalifornijskiego 
Inwentarza Psychologicznego (CPI) H. G. Gougha, Kwestionariusza Osobowo$ci 
(EPQ-R) H. J. Eysencka oraz Skal# I-E J. B. Rottera. Do opisu klimatu organiza-
cyjnego zastosowano Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego (KKO) D. A. Kol-
ba. Natomiast badanie stylów zachowa' komunikacyjnych przedstawicieli han-
dlowych przeprowadzono przy u%yciu Macierzy Stylów Spo!ecznych (MSS)  
D. W. Merrilla i R. Reida.  

Kalifornijski Inwentarz Psychologiczny (CPI) Gougha sk!ada si# z 480 twier-
dze', które wchodz" w sk!ad 18 skal – 18 korzystnych i pozytywnych aspektów 
osobowo$ci, pozwalaj"cych przewidywa& funkcjonowanie jednostki w sytuacjach 
spo!ecznych. Wzmiankowane skale zosta!y podzielone na cztery kategorie cech: 
(1) miar# zrównowa%enia, wp!ywu na innych i pewno$ci siebie (6 skal); (2) miar# 
uspo!ecznienia, dojrza!o$ci i odpowiedzialno$ci (6 skal); (3) miar# powodzenia  
i wydajno$ci umys!owej (3 skale) oraz (4) miar# sposobu my$lenia i typu zaintere-
sowa' (3 skale). Wspó!czynniki stabilno$ci bezwzgl#dnej wahaj" si# w przedziale 
0,54-0,88, czyli ogólnie s" zadowalaj"ce (Gough, 1968; Markowska, Kottas, 1971).  

Kwestionariusz Osobowo$ci (EPQ-R) Eysencka, w opracowaniu P. Brzozow-
skiego i R. ). Drwala (1995), obejmuje list# 100 pyta', które odnosz" si# do czte-
rech skal: Neurotyzmu (N) – 24 pytania, Ekstrawersji-Introwersji (E-I) – 23 pyta-
nia; Psychotyzmu (P) – 32 pytania i K!amstwa (K) – 21 pyta'. Podstaw# do oceny 
zgodno$ci wewn#trznej skal EPQ-R stanowi" wspó!czynniki alfa Cronbacha 
(0,61-0,86). Trafno$& skal EPQ-R zbadano, uwzgl#dniaj"c trafno$& teoretyczn", 
zbie%n" i rozbie%n" oraz trafno$& czynnikow" (Brzozowski, Drwal, 1995). 

Skala I–E Rottera, w przek!adzie Rembowskiego, liczy 29 par zda' z wymu-
szonym wyborem, spo$ród których sze$& par reprezentuje pozycje buforowe. Za 
wybranie alternatywy $wiadcz"cej o poczuciu kontroli zewn#trznej badany 
otrzymuje jeden punkt. Drwal (1978), stosuj"c Skal# I–E, uzyska! wspó!czynniki 
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stabilno$ci bezwzgl#dnej równe 0,92 i 0,54. O trafno$ci Skali I–E wnioskowano 
m.in. na podstawie wyników korelacji tej techniki z innymi testami badaj"cymi 
poczucie kontroli, np. ze skal" LOC-Delta (Drwal, 1978).  

Celem Kwestionariusza Klimatu Organizacyjnego (KKO) Kolba jest ocena 
sytuacji organizacyjnej. Badania walidacyjne przeprowadzi! Che!pa (1993). Rze-
telno$& zmodyfikowanego KKO obliczono wed!ug wzoru KR 20 w adaptacji Fer-
gusona. Uzyskana wielko$& rtt = 0,61 wskazuje na wystarczaj"c" rzetelno$& oma-
wianego testu. Trafno$& kwestionariusza oszacowano na podstawie analizy czyn-
nikowej najpierw siedmiu, a pó(niej sze$ciu pozycji testowych. Otrzymano jed-
noczynnikow" struktur# kwestionariusza. )adunki czynnikowe pozycji, tworz"ce 
pierwszy wymiar, waha!y si# od 0,63 do 0,79 i wyja$nia!y 48,3% wariancji. 

Macierz Stylów Spo!ecznych (MSS) Merrilla i Reida zawiera 60 przymiotni-
ków u!o%onych dwubiegunowo, które sk!adaj" na skal# Asertywno$ci (Stanow-
czo$ci) i Reaktywno$ci (Wra%liwo$ci). Powy%sza technika zosta!a opracowana 
psychometrycznie przez Lipi'sk"-Grobelny (1999). Rzetelno$& polskiej adaptacji 
MSS oszacowano za pomoc" wspó!czynnika równowa%no$ci mi#dzypo!ówkowej 
L. Guttmana oraz zgodno$ci wewn#trznej testu. Wspó!czynniki równowa%no$ci 
mi#dzypo!ówkowej wynios!y kolejno dla skali Asertywno$ci -0,72, natomiast dla 
skali Reaktywno$ci -0,74. Wspó!czynniki alfa Cronbacha wahaj" si# w granicach 
od 0,74 dla skali Asertywno$ci do 0,73 dla skali Reaktywno$ci. Trafno$& MSS 
zbadano, uwzgl#dniaj"c trafno$& teoretyczn" oraz trafno$& czynnikow". 

2. Wyniki 

Analiza statystyczna zebranego materia!u zosta!a przeprowadzona przy u%y-
ciu pakietu SPSS for Windows. Szukaj"c osobowo$ciowych i organizacyjnych 
wyznaczników czterech stylów zachowa' komunikacyjnych przedstawicieli han-
dlowych, wykorzystano analiz# dyskryminacyjn", uprzednio sprawdzaj"c za!o%e-
nia konieczne do jej zastosowania, tj. rozk!ad normalny próby oraz homogenicz-
no$& macierzy wariancji, wielowymiarowym testem M Boxa.  

Poni%ej zaprezentowane wyniki dotycz" ca!ej grupy badanej (pomini#to po-
dzia! na kobiety i m#%czyzn). O modyfikuj"cej roli p!ci autorka pisa!a we wcze$-
niejszej publikacji (Lipi'ska-Grobelny, 2003). Natomiast dysproporcja w liczbie 
zatrudnionych kobiet i m#%czyzn na stanowisku przedstawiciela handlowego wy-
nika z samego charakteru pracy, który wymaga dyspozycyjno$ci i gotowo$ci do 
odbywania cz#stych podró%y, co mo%e stanowi& istotne ograniczenie dla kobiet. 
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IV. ROZK)AD STYLÓW ZACHOWA  KOMUNIKACYJNYCH  

PRZEDSTAWICIELI HANDLOWYCH  

W *WIETLE BADA  W)ASNYCH 

Z przeprowadzonych bada' wynika, %e najliczniejsz" grup# (tj. 53,7%) sta-
nowi" osoby, które stosuj" ekspresyjny styl zachowa' komunikacyjnych. Drug" 
grup# reprezentuj" osoby ze stylem przyjacielskim, którego cz#sto$& wyst#powa-
nia wynosi 26% wskaza'. Styl kierowniczy jest wybierany przez 12,9% przed-
stawicieli handlowych, za$ styl analityczny tylko przez 7,4% badanych. Z przed-
stawionego rozk!adu procentowego wynika, i% styl ekspresyjny (wysoki poziom 
asertywno$ci i reaktywno$ci), podobnie jak w badaniach Merrilla i Reida (1981), 
jest dominuj"cym stylem komunikowania si# w$ród osób badanych, natomiast 
stylem najrzadziej wybieranym jest styl analityczny (niski poziom asertywno$ci  
i reaktywno$ci). 

1. Wybrane determinanty  

stylów zachowa  komunikacyjnych badanych osób 

Zastosowana analiza dyskryminacyjna wskaza!a na zmienne, które odgrywaj" 
istotn" rol# w przewidywaniu stylów zachowa' komunikacyjnych. Wszystkie 
wymienione w tabeli 1 czynniki s" istotne statystycznie – p<0,01. Malej"ce war-
to$ci lambda (!) Wilksa oznaczaj", %e stopniowo zmniejsza si# stopie' zró%nico-
wania mi#dzy grupami. 
 

Tabela 1. Warto$ci cech dyskryminacyjnych czterech stylów komunikowania si#  
188 przedstawicieli handlowych 

Kroki 
Warto$& statystyczna

Nazwa czynnika 
! Wilksa Poziom istotno$ci 

11 Ekstrawersja-Introwersja (E-I) 0,70 <0,01 

12 Wydajno$& umys!owa (Ie) 0,63 <0,01 

13 Klimat organizacyjny (Kl) 0,57 <0,01 

14 Dominacja (Do) 0,53 <0,01 

15 K!amstwo (K) 0,49 <0,01 
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16 Dobre samopoczucie (Wb) 0,48 <0,01 

17 Ambicja (Cs) 0,46 <0,01 

18 Ch#& podobania si# (Gi) 0,41 <0,01 

19 Opanowanie (Sc) 0,39 <0,01 

10 Powodzenie przez konformizm (Ac) 0,39 <0,01 

11 Poczucie w!asnej warto$ci (Sa) 0,37 <0,01 

12 Psychotyzm (P) 0,34 <0,01 

13 Rzutko$& (Fx) 0,33 <0,01 

14 Poczucie kontroli (LOC) 0,31 <0,01 

15 Wnikliwo$& psychologiczna (Py) 0,31 <0,01 

16 Odpowiedzialno$& (Re) 0,29 <0,01 

 

Na tym „optymalnym” zbiorze licz"cym 16 zmiennych wyznaczono miary 
dyskryminacji, ich istotno$& i znaczenie. Uzyskano trzy funkcje (k grup – 1), które 
nie s" skorelowane ze sob". W tabeli 2 znajduj" si# warto$ci niestandaryzowanych  
i standaryzowanych wspó!czynników kanonicznej funkcji dyskryminacyjnej dla 
przewidywania zmiennej zale%nej, tj. wyboru stylu zachowa' komunikacyjnych.  

 

Tabela 2. Warto$ci wspó!czynników niestandaryzowanych i standaryzowanych  
dla trzech funkcji dyskryminacyjnych 

Wspó!czynniki 

niestandaryzowane standaryzowane Lp. Nazwa zmiennej 

Funkcja 
1 

Funkcja 
2 

Funkcja 
3 

Funkcja 
1 

Funkcja 
2 

Funkcja 
3 

11 Dominacja (Do)  -0,31 0,25 -0,22 0,23 -0,03 0,17 

12 Powodzenie przez konformizm (Ac) -0,41 0,26 0,78 0,27 0,23 -0,28 

13 Ambicja (Cs)     0,008 0,90 -0,65 0,62 0,54 1,84 

14 Poczucie w!asnej warto$ci (Sa) -0,12 0,09 0,16 0,29 0,20 -0,18 

15 Dobre samopoczucie (Wb) 0,26 0,21 0,01 -0,28 0,47 0,25 

16 Odpowiedzialno$& (Re) 0,03 -0,07 0,02 -0,23 -0,14 -0,20 

17 Opanowanie (Sc) 0,29 -0,07 0,04 -0,44 0,11 -0,05 

18 Ch#& podobania si# (Gi) -0,13 1,42 0,02 1,26 1,96 1,39 
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19 Wydajno$& umys!owa (Ie) -0,05 -0,02 0,16 0,21 0,25 -0,66 

10 Wnikliwo$& psychologiczna (Py) 0,09 0,02 -0,13 -0,21 -0,04 0,29 

11 Rzutko$& (Fx) 0,13 -0,11 -0,39 -0,70 -0,88 1,02 

12 Ekstrawersja-Introwersja (E-I) -0,03 0,37 -0,14 0,42 0,53 0,85 

13 Psychotyzm (P) -0,04 0,12 0,16 0,19 0,31 -0,16 

14 K!amstwo (K) 0,03 -0,14 0,46 -0,22 -0,49 1,75 

15 Poczucie kontroli (LOC) 0,06 -0,05 -0,02 -0,28 -0,11 -0,01 

16 Klimat organizacyjny (Kl) 0,62 0,37 -0,30 -0,39 0,29 0,45 

        Warto$& sta!a 1,26 -2,26 -5,95  

 

Opieraj"c si# na znajomo$ci stopnia nasilenia wyró%nionych czynników  
(zob. tab. 1), mo%na w oko!o 72% (71,81%) w trafny sposób przewidzie& przyna-
le%no$& badanych do jednej z czterech grup. Dok!adniej ujmuj"c, znajomo$& cech 
(zob. tab. 1) pozwala na prawid!owe rozpoznanie stylu ekspresyjnego w 76,2%, 
kierowniczego – w 79,2%, analitycznego – w 71,4%, za$ przyjacielskiego  
– w 59,2% (zob. tab. 3). 

 

Tabela 3. Warto$ci przewidywania czterech stylów zachowa' komunikacyjnych  
na podstawie wszystkich analizowanych zmiennych niezale%nych 

Przynale%no$& przewidywana 
 

ekspresyjny kierowniczy analityczny przyjacielski 

ekspresyjny 101 77 

76,2% 

13 
12,9% 

1 
1,0% 

10 
9,9% 

kierowniczy 24 
4 

16,7% 
19 

79,2% 

1 
4,2% 

0 
0% 

analityczny 14 
0 

0% 
1 

7,1% 
10 

71,4% 

3 
21,4% P

rz
yn

al
e%

no
$&

  
rz

ec
zy

w
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ta
 

przyjacielski 49 
5 

10,2% 
6 

12,2% 
9 

18,4% 
29 

59,2% 

Przeci#tnie 81% 
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Innym sposobem oceny istotno$ci cech dyskryminacyjnych jest ocena wspó!-
czynników korelacji mi#dzy zmiennymi a funkcjami kanonicznej dyskryminacji. 
Z danych zawartych w tabeli 4, przedstawiaj"cych uporz"dkowanie zmiennych 
wed!ug warto$ci korelacji w obr#bie trzech funkcji, wynika, %e najwy%sze rangi 
dla stylu ekspresyjnego ma Ekstrawersja-Introwersja (0,59) i Dominacja (0,42), 
dla stylu kierowniczego Dobre samopoczucie (0,45) i Wydajno$& umys!owa 
(0,43), za$ dla trzeciej funkcji dyskryminuj"cej – styl analityczny i przyjacielski – 
Klimat organizacyjny (0,36) i Ambicja (0,29). 

 

Tabela 4. Uporz"dkowanie zmiennych wed!ug warto$ci korelacji 

Funkcje dyskryminacyjne 
Zmienne 

pierwsza druga trzecia 

Ekstrawersja-Introwersja (E-I) 0,59 -0,13 0,27 

Dominacja (Do) 0,42 0,32 0,17 

Swoboda towarzyska (Sp) 0,41 -0,01 0,18 

Poczucie w!asnej warto$ci (Sa) 0,41 0,19 0,06 

Towarzysko$& (Sy) 0,40 0,23 0,05 

Ambicja (Cs) 0,33 0,19 0,29 

Poczucie kontroli (LOC) -0,32 -0,21 -0,05 

Klimat organizacyjny (Kl) -0,24 0,19 0,36 

Kobieco$& (Fe) -0,17 -0,08 -0,11 

K!amstwo (K) -0,17 0,12 0,06 

Psychotyzm (P) 0,17 -0,10 0,02 

Dobre samopoczucie (Wb) 0,08 0,45 0,01 

Wydajno$& umys!owa (Ie) 0,21 0,43 -0,20 

Neurotyzm (N) 0,18 -0,35 0,03 

Opanowanie (Sc) -0,12 0,33 -0,09 

Powodzenie przez konformizm (Ac) 0,10 0,32 -0,11 

Uspo!ecznienie (So) -0,01 0,29   0,003 

Ch#& podobania si# (Gi) 0,21 0,28 -0,009 

Rzutko$& (Fx) 0,05 -0,28 0,14 

Tolerancja (To) 0,13 0,26 -0,04 

Odpowiedzialno$& (Re) -0,07 0,23 -0,17 

Wnikliwo$& psychologiczna (Py) 0,06 0,17 0,14 

Powodzenie przez niezale%no$& (Ai) -0,01 0,16 -0,03 

Typowo$& (Cm) 0,01 0,02 -0,01 
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Procent osób zaklasyfikowanych poprawnie (w analizowanej grupie – 72%) 
jest wska(nikiem efektywno$ci funkcji dyskryminacyjnej. Dope!nieniem tej oce-
ny jest równie% porównanie zmienno$ci mi#dzy grupami i zmienno$ci wewn"trz 
grup. Z porównania tego otrzymujemy wspó!czynniki si!y dyskryminacji, których 
wy%sza warto$& !"czy si# z „lepsz"” funkcj" (zob. tab. 5). Statystyka ! Wilksa  

= 0,28 ("2 = 218,16) przy liczbie stopni swobody df = 69 okre$la istotno$& doko-
nanego podzia!u przedstawicieli handlowych ze wzgl#du na warto$ci pierwszego 
czynnika klasyfikacyjnego (styl ekspresyjny a pozosta!e style). Podobne wnioski, 
dotycz"ce ró%nic mi#dzy $rednimi wyró%nionych grup (styl kierowniczy a styl 
analityczny i przyjacielski), mo%na wyprowadzi&, opieraj"c si# na danych ! Wilk-
sa = 0,61, "2 = 85,39 i df = 44. Pierwsza kanoniczna funkcja dyskryminacyjna 
wyja$nia znacznie wi#kszy procent wariancji ca!kowitej (66,99%) w porównaniu 
z drug" funkcj" (22,52%). Jedynie o tendencji statystycznie istotnej mo%na mówi& 
w przypadku trzeciej funkcji klasyfikacyjnej (! Wilksa = 0,85, "2 = 28,71 i df = 21). 
 

Tabela 5. Parametry funkcji dyskryminacyjnych analizowanych grup 

Funkcje 
Si!a 

dyskry-
minacji 

Procent 
wariancji 

Skumulo-
wana 

wariancja

Wspó!- 
czynnik 
korelacji 

kanonicznej

Po 
funkcji

! Wilksa "
2 df 

Poziom 
istotno$ci 

1 1,15 66,99 66,99 0,73 0 0,28 218,16 69 <0,01 

2 0,39 22,52 89,51 0,53 1 0,61   85,39 44 <0,01 

3 0,18 10,49 100,00 0,39 2 0,85   28,71 21 0,1 

 
 
Podsumowuj"c rezultaty przeprowadzonej analizy w odniesieniu do stylów 

komunikowania badanych przedstawicieli handlowych, mo%na dostrzec wi#ksz" 
jednoznaczno$& (przydatno$&) rozpatrywanych zmiennych niezale%nych w zakre-
sie przewidywania kierowniczego, ekspresyjnego i analitycznego ani%eli przyja-
cielskiego stylu porozumiewania. 
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V. DYSKUSJA WYNIKÓW 

„Poj#cie komunikacja obejmuje wiele znacze'. Ze wzgl#du na to, %e przez 
d!ugi czas by!o przedmiotem zainteresowania, rozprzestrzenienie si# technologii  
i profesjonalizacja praktyki doda!y nowe tre$ci do dawnej dwudziestowiecznej 
polifonii, co uczyni!o je prawdziwym symbolem spo!ecze'stwa w trzecim mile-
nium” – pisz" A. Mattelart i M. Mattelart (2001, s. 21). Jeszcze niedawno komu-
nikacja kojarzona by!a wy!"cznie z wykorzystaniem s!ów w regulacji kontaktów 
spo!ecznych. Dzisiaj poddaje si# badaniu kompetencje komunikacyjne, rodzaje 
sprz#%e' zwrotnych, samoods!anianie si# czy poczucie intymno$ci (N#cki, 2000). 
W tym artykule dokonano empirycznej weryfikacji osobowo$ciowych i organiza-
cyjnych wyznaczników zachowa' komunikacyjnych grupy, której sukces zawo-
dowy pozostaje w zwi"zku ze skuteczn" komunikacj" interpersonaln".  

Pierwszy problem badawczy dotyczy! analizy cz#stotliwo$ci wyst#powania 
poszczególnych sposobów porozumiewania. Okaza!o si#, %e najcz#$ciej wybiera-
nym przez przedstawicieli handlowych stylem by! styl ekspresyjny, nast#pnie 
przyjacielski i kierowniczy, w przeciwie'stwie do stylu analitycznego, który by! 
wybierany najrzadziej. Wprawdzie okre$lenie ich skuteczno$ci wykracza!o poza 
ramy tego artyku!u, niemniej jednak mo%na sformu!owa& po$rednio wniosek, %e 
dla swobodnego kontaktowania si# oraz wymiany informacji mi#dzy przedstawi-
cielem handlowym a klientem korzystna jest zarówno koncentracja na w!asnej 
osobie, jak i na osobie partnera. Otrzymane wyniki tylko w pewnym stopniu po-
zostaj" zgodne z badaniami Merrilla i Reida (1981). Zgodno$& odnosi si# do stylu 
najbardziej i najmniej preferowanego, gdy% analiza stylu drugiego i trzeciego 
ujawnia ró%nice w rozk!adzie wyników. W badaniach ameryka'skich przedstawi-
ciele handlowi komunikuj" si# w sposób kierowniczy (drugi najcz#$ciej wybiera-
ny styl), za$ w badaniach polskich – w sposób przyjacielski. Oznacza to, %e style 
komunikacji ameryka'skich przedstawicieli handlowych skoncentrowane s" wo-
kó! wymiaru asertywno$ci, natomiast polskich badanych – wokó! wymiaru reak-
tywno$ci. Wyniki otrzymane przez Schlee (2005) nie potwierdzaj" takiej interpre-
tacji, poniewa% badani przez ni" studenci marketingu, zarz"dzania i ekonomii 
najcz#$ciej wybierali style „reaktywne”, czyli styl ekspresyjny i przyjacielski. 
Mo%na wi#c przypuszcza&, %e zaobserwowana tendencja powinna by& raczej ana-
lizowana z perspektywy ró%nic czasowych ani%eli mi#dzykulturowych. Nale%y 
pami#ta&, %e lata siedemdziesi"te i pocz"tek lat osiemdziesi"tych XX wieku to 
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okres fascynacji asertywno$ci" w Stanach Zjednoczonych, obecnej w programach 
ró%nych szkole', równie% z zakresu komunikacji.  

G!ówny problem badawczy sprowadza! si# przede wszystkim do okre$lenia, 
które ze zmiennych osobowo$ciowych w powi"zaniu z postrzeganiem sytuacji 
organizacyjnej pozwalaj" przewidywa& style zachowa' komunikacyjnych. Na 
uwag# zas!uguje wykorzystanie obszernej charakterystyki osobowo$ci badanej 
grupy, zastosowanie koncepcji Merrilla i Reida przygotowanej z my$l" o przed-
stawicielach handlowych, w!"czenie do analizy wa%nej zmiennej kontekstu kultu-
rowego, czyli klimatu organizacyjnego.  

Z przeprowadzonej analizy dyskryminacyjnej wynika, %e w grupie badanych 
przedstawicieli handlowych w 72% mo%na trafnie rozpozna& okre$lony styl za-
chowa' komunikacyjnych na podstawie nat#%enia ekstrawersji-introwersji, wy-
dajno$ci umys!owej, typu klimatu organizacyjnego, nat#%enia dominacji, k!am-
stwa, dobrego samopoczucia, ambicji, ch#ci podobania si#, opanowania, powo-
dzenia przez konformizm, poczucia w!asnej warto$ci, poziomu psychotyzmu, 
rzutko$ci, umiejscowienia (ród!a kontroli, wnikliwo$ci psychologicznej i odpo-
wiedzialno$ci. Zestaw 15 zmiennych osobowo$ciowych i zmienna klimatu orga-
nizacyjnego pozwalaj" w 79% trafnie rozpozna& kierowniczy styl komunikowa-
nia. Dla stylu najcz#$ciej wybieranego, czyli ekspresyjnego, poprawno$& klasyfi-
kacji wynosi 76%. Prawid!owe rozpoznanie analitycznego stylu zachowa' komu-
nikacyjnych odnosi si# do 71% przypadków. Najni%szy poziom trafno$ci prze-
prowadzanej predykcji dotyczy stylu przyjacielskiego (tylko 59%, zatem wyniki 
te w najwi#kszym stopniu obci"%one s" b!#dem).  

Otrzymane rezultaty potwierdzaj" trafno$& zastosowanego modelu wybranych 
uwarunkowa' stylów komunikowania przedstawicieli handlowych. Kszta!towa-
niu komunikacji ekspresyjnej (asertywnej i zarazem reaktywnej) sprzyjaj" dwie 
najwa%niejsze cechy osobowo$ci: ekstrawersja i dominacja. Osoby dominuj"ce, 
pewne siebie, niezale%ne, b#d"ce ekstrawertykami komunikuj" si# w sposób zo-
rientowany na siebie, ale równie% na potrzeby rozmówcy (zob. tabela w Aneksie). 
Znajduje to potwierdzenie w wynikach prezentowanych przez Weavera (1998), 
gdzie ekstrawersja wi"%e si# ze stylem wspieraj"cym, czy te% Barricka i Mounta 
(1991) oraz Salgado (1997), którzy podkre$lali rol# ekstrawersji w przewidywa-
niu efektywno$& zawodowej przedstawiciela handlowego. Wyja$nienia nale%y 
szuka& w samej charakterystyce ekstrawersji, która obejmuje takie cechy, jak 
towarzysko$&, aktywno$&, poszukiwanie dozna' czy otwarto$& na partnera inte-
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rakcji (M"drzycki, 1996), co pozytywnie wp!ywa na satysfakcjonuj"c" komuni-
kacj# interpersonaln" (Harwas-Napiera!a, 2006). 

Dobre samopoczucie i Wydajno$& umys!owa to dwie najwa%niejsze cechy 
dyskryminacyjne funkcji drugiej, ró%nicuj"cej styl kierowniczy i w tym przypad-
ku osi"gaj"ce najwy%sz" warto$& (zob. tabela w Aneksie). Przedstawiciele han-
dlowi, których cechuje dobre samopoczucie, wysoka gotowo$& do pracy, dok!ad-
no$& i zorganizowanie, dzi#ki posiadanym zasobom lubi" mie& w!asn" drog# 
dzia!ania i przejmowa& inicjatyw#, co znajduje wyraz w komunikowaniu asertyw-
nym, a w niewielkim stopniu otwartym na oczekiwania i preferencje rozmówcy. 

Natomiast Klimat organizacyjny oraz Ambicja to zmienne najsilniej zwi"zane  
z trzeci" funkcj" dyskryminuj"c" styl analityczny i przyjacielski. Umiarkowane 
nat#%enie ambicji dotyczy zarówno stylu przyjacielskiego, jak i analitycznego. 
Je%eli chodzi o klimat organizacyjny firmy, którego rola w przewidywaniu wcze$-
niej opisanych stylów zachowa' komunikacyjnych by!a raczej drugorz#dna, tutaj 
pojawia si# jako wa%na zmienna obja$niaj"ca analityczny i przyjacielski sposób 
porozumiewania. Najni%sz" ocen# sytuacji organizacyjnej mia!y osoby ze stylem 
przyjacielskim. Je%eli uwzgl#dni si# jeszcze umiarkowane nat#%enie ambicji, sa-
moakceptacji i samozaufania, ni%szy poziom dojrza!o$ci i odpowiedzialno$ci oraz 
s!absze poczucie kontroli wewn#trznej, otrzymuje si# obraz przedstawiciela han-
dlowego, który komunikuje si# w sposób niepartnerski, czyli przyjacielski lub 
analityczny (zob. tab. w Aneksie). Powo!uj"c si# na Grzesiuk (1979, 1994) mo%na 
stwierdzi&, %e sta!a lub znaczna rozbie%no$& w systemie warto$ci jednostki oraz 
postrzeganie klimatu organizacyjnego w kategoriach raczej ma!o wspieraj"cych 
mo%e prowadzi& do kszta!towania postawy nadmiernie uleg!ej w celu otrzymania 
oczekiwanej akceptacji ze strony otoczenia. 

Wa%nym dope!nieniem prezentowanych w tym artykule wyników jest szcze-
gó!owe opisanie wybranych wyznaczników stylów zachowa' komunikacyjnych 
przedstawicieli handlowych zawarte w tabeli w Aneksie. Znajomo$& tych czynni-
ków pozwala z du%ym prawdopodobie'stwem przewidzie&, jaki styl komuniko-
wania preferuj" konkretne osoby na stanowisku przedstawiciela handlowego, co 
mo%na wykorzysta& w rekrutacji i selekcji czy w szkoleniach. Chodzi mi#dzy 
innymi o pomoc w doborze konkretnych technik selekcji, ale równie% o wy!ania-
j"cy si# obraz skutecznie komunikuj"cego si# przedstawiciela handlowego. 
Oczywi$cie otrzymane rezultaty sk!aniaj" te% do refleksji, %e wskazane jest kon-
tynuowanie bada' nad wyznacznikami stylów zachowa' komunikacyjnych przed-
stawicieli handlowych, ale ju% w paradygmacie bada' pod!u%nych. Interesuj"ce 
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by!oby uzupe!nienie predyktorów psychologicznych obiektywnymi (jak np. wiel-
ko$& sprzeda%y, dochody) i subiektywnymi (np. ocena skuteczno$ci osobistej) 
miernikami efektywno$ci zawodowej. 
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ANEKS 

Wybrane determinanty stylów zachowa' komunikacyjnych  
przedstawicieli handlowych 

 Styl kierowniczy Styl ekspresyjny Styl przyjacielski Styl analityczny 

E-I 
ekstrawersja  

(7 sten) 
* silna ekstrawersja 

(7-8 sten) 
ambiwersja  

(6 sten) 
ambiwersja  

(5 sten) 

Ie 
* wysoki poziom 

wydajno$ci umys!owej 
(7-8 sten) 

wy%szy poziom  
wydajno$ci umys!owej 

(6-7 sten) 

umiarkowany poziom 
wydajno$ci umys!owej 

(5-6 sten) 

wy%szy poziom  
wydajno$ci umys!owej 

(6-7 sten) 

Kl 
klimat po$redni  

w stron# wspieraj"-
cego (6-7 sten) 

* klimat wspieraj"cy 
stymuluj"cy rozwój 

zawodowy (7-8 sten) 

klimat po$redni 
(5-6 sten) 

klimat po$redni 
(6 sten) 

Do 

* dominacja, 
pewno$& siebie, 

niezale%no$& 
(7-8 sten) 

* dominacja, 
pewno$& siebie, 

niezale%no$& 
(7-8 sten) 

umiarkowane  
zdolno$ci  

przywódcze 
(5-6 sten) 

umiarkowane  
zdolno$ci  

przywódcze  
(4-5 sten) 

K 

umiarkowana  
potrzeba aprobaty 

spo!ecznej  
(5-6 sten) 

* najbardziej  
szczerzy i niepodatni 

na wp!ywy grupy 
(4-5 sten) 

umiarkowana 
potrzeba aprobaty 

spo!ecznej  
(5-6 sten) 

umiarkowana  
potrzeba aprobaty 

spo!ecznej  
(5-6 sten) 

Wb 
* bardzo dobre  
samopoczucie 

(8-9 sten) 

dobre 
 samopoczucie 

(7-8 sten) 

dobre  
samopoczucie 

(7-8 sten) 

dobre  
samopoczucie 

(7-8 sten) 

Cs 
* ambicja, aktyw-

no$&, pomys!owo$& 
(8-9 sten) 

ambicja, aktywno$&, 
pomys!owo$& 

(8 sten) 

umiarkowane  
nat#%enie ambicji 

(6 sten) 

umiarkowane  
nat#%enie ambicji 

(6 sten) 

Gi 

* przywi"zywanie 
znaczenia do tego, 
aby sprawia& dobre 
wra%enie (5-6 sten) 

umiarkowana ch#& 
podobania si# 

(5 sten) 

umiarkowana ch#& 
podobania si# 

(4-5 sten) 

s!aba ch#& podobania 
si#, ostro%no$&  
i nie$mia!o$&  

(4 sten) 

Sc 
* wysoki poziom 
powodzenia przez 

konformizm (7 sten) 

umiarkowany poziom 
samoregulacji  

(5-6 sten) 

umiarkowany poziom 
samoregulacji  

(5-6 sten) 

* wy%szy poziom 
samoregulacji  

(6-7 sten) 

Ac 
wy%szy poziom 
samoregulacji  

(6-7 sten) 

wy%szy poziom 
powodzenia przez 

konformizm 
(6-7 sten) 

umiarkowany poziom 
powodzenia przez 

konformizm  
(6 sten) 

wy%szy poziom 
powodzenia przez 

konformizm  
(6-7 sten) 

Sa 

* wysoki poziom 
samoakceptacji  
i samozaufania 

 (8-9 sten) 

wysoki poziom 
samoakceptacji 
i samozaufania  

(8 sten) 

umiarkowany poziom 
samoakceptacji  
i samozaufania  

(6 sten) 

umiarkowany poziom 
samoakceptacji  
i samozaufania  

(6 sten) 

P 
norma  
(4 sten) 

 

* umiarkowany  
poziom poszukiwania 
dozna', impulsywno-
$ci i nonkonformizmu

(4-5 sten) 

norma 
(4 sten) 

 

norma 
(4 sten) 
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Styl kierowniczy Styl ekspresyjny Styl przyjacielski Styl analityczny 

Fx 

umiarkowana nieza-
le%no$& w my$leniu  

i dzia!aniu  
(6 sten) 

* niezale%no$&  
w my$leniu  
i dzia!aniu 

(7 sten) 

umiarkowana nieza-
le%no$& w my$leniu 

i dzia!aniu  
(6 sten) 

umiarkowana nieza-
le%no$& w my$leniu  

i dzia!aniu  
(6 sten) 

LOC 
* silne wewn#trzne  

LOC  

( x = 5,9) 

silne wewn#trzne 
LOC  

( x = 6,7) 

s!absze wewn#trzne 
LOC  

( x = 9,2) 

s!absze wewn#trzne 
LOC  

( x = 9,4) 

Py 
wra%liwo$&  

psychologiczna 
(7 sten) 

* wysoki poziom 
wra%liwo$ci 
(7-8 sten) 

wra%liwo$&  
psychologiczna 

(7 sten) 

wra%liwo$&  
psychologiczna 

(7 sten) 

Re 
umiarkowana  

odpowiedzialno$&  
(5-6 sten) 

* umiarkowana  
odpowiedzialno$& 

(5-6 sten) 

ni%szy poziom  
dojrza!o$ci  

i odpowiedzialno$ci 
(4-5 sten) 

* umiarkowana  
odpowiedzialno$& 

(5-6 sten) 

 
 
 
 

SELECT DETERMINANTS OF STYLES  
OF COMMUNICATIVE BEHAVIOURS  

OF SALES REPRESENTATIVES 

S u m m a r y  

The four styles of communicative behaviours of sales representatives and their personality and 
organizational determinants are verified as the cardinal purpose of this article. The group of 188 
sales representatives was researched with the apply of five valid and reliable techniques: CPI by 
Gough, EPQ-R by Eysenck, I-E Scale by Rotter, QOC by Kolb, and MSS by Merrill & Reid. The 
results indicate numerous significant determinants (both personality and organizational as well) of 
styles of communicative behaviours. The most common styles of communicative behaviours among 
sales representatives was expressive style of communication, the least common – analytical style of 
communication. The most important determinants appeared to be: Extraversion-Introversion, Intel-
lectual Efficiency, supportive or intermediate organizational climate, and Domination. 
 
 
Key words: personality and organizational determinants, styles of communicative behaviours. 


