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Streszczenie. Celem artykutu jest identyfikacja praktyk zarzagdzania zespotem sprzedazowym w trak-
cie kampanii produktowych w bankowosci detalicznej, ktére réznicujg menedzerow skutecznych
od mniej skutecznych. Badanie przeprowadzono wsrod 46 menedzerow placéwek i dyrektorow
regionalnych wybranych bankéw. Respondenci zostali podzieleni na dwie grupy na podstawie re-
alizacji celow kampanii. Analiza wykazata, ze skuteczni menedzerowie charakteryzuja sie lepszym
przygotowaniem do kampanii, aktywnym wykorzystaniem narzedzi (CRM, checklisty, karty rozméw),
indywidualnym podejsciem do doradcow oraz traktowaniem Mystery Shoppera jako narzedzia roz-
wojowego. W zakresie motywacji stosuja zréznicowane techniki, obejmujgce zaréwno bodzce fi-
nansowe, jak i pozafinansowe. Wnioski wskazujg na konieczno$¢ rozwijania kompetencji miekkich
menedzerdw oraz systematycznego stosowania nowoczesnych narzedzi zarzagdczych. Wyniki badan
wypetniaja luke badawcza w literaturze dotyczace] zarzadzania sprzedaza w bankowosci detaliczne;.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesna bankowosé detaliczna funkcjonuje w warunkach glebokiej trans-
formacji, ktéra obejmuje zaréwno zmiany technologiczne i spoteczne, jak i orga-
nizacyjne. Dynamiczny rozwdj nowych technologii, w tym sztucznej inteligencji,
rozwiazan mobilnych oraz automatyzacji proceséw powoduje konieczno$é ciaglej
adaptacji modeli sprzedazy i obstugi klienta. Instytucje finansowe stojg w 2025
roku w obliczu rosnacej presji ze strony klientéw, ktérzy oczekuja nie tylko do-
stepnosci produktow finansowych, ale takze ich personalizacji, szybkosci obstugi
oraz wysokiej jakosci relacji interpersonalnych (Kotler & Keller, 2022). Zmiana ta
pociaga za soba wzrost znaczenia kampanii sprzedazowych jako jednego z kluczo-
wych narzedzi wspierajacych operacyjne cele bankéw oraz budujacych diugoter-
minowe relacje z klientami. Kampanie sprzedazowe, coraz czesciej prowadzone
W sposob zintegrowany z dziataniami marketingowymi, staja sie istotnym ele-
mentem strategii wzrostu przychoddéw i udziatu w rynku. Ich efektywnos¢ zalezy
nie tylko od oferty produktowej, ale przede wszystkim od jakoSci realizacji — od
przygotowania zespotu, przez jasna komunikacje celéw, po sprawne zarzadza-
nie realizacjg kampanii na poziomie lokalnym. Pomimo intensywnego rozwoju
bankowosci cyfrowej raporty branzowe wskazuja, ze placéwki fizyczne nadal od-
grywaja istotna role w budowaniu relacji z klientami, a skuteczno$¢ kampanii
sprzedazowych zalezy w duzej mierze od umiejetnosci menedzeréw i doradcow
obstugujacych klientéw bezposrednio (Deloitte, 2022). Menedzerowie placéwek
nie tylko petnia funkcje administratoréw proceséw sprzedazowych, ale stajg sie
liderami transformacji, odpowiedzialnymi za inspirowanie zespotéw, budowa-
nie motywacji oraz ksztaltowanie wysokiej kultury organizacyjnej. Jak wskazuja
Blanchard, Flower i Hawkins (2007), lider w zespole sprzedazowym powinien
taczyd cechy trenera, mentora, kontrolera i stratega, dostosowujac swoje dziatania
do poziomu dojrzatosci pracownikéw i dynamiki sytuacji rynkowe;j. Rola mene-
dzera w kampanii produktowej nie ogranicza sie wiec jedynie do egzekwowania
wynikéw — obejmuje takze projektowanie srodowiska sprzyjajacego rozwojowi
kompetencji i zaangazowania zespotu.

W literaturze przedmiotu (Armstrong, 2020; Yukl, 2020; Deloitte, 2022; Capge-
mini, 2023) podkresla sie, ze skutecznos¢ sprzedazy zalezy w rownym stopniu od
narzedzi i procedur, co od jako$ci przywoddztwa i relacji interpersonalnych. Jed-
nak dotychczasowe badania rzadko obejmowaly systematyczng analize praktyk
menedzerskich w kontekscie kampanii sprzedazowych, co stwarza istotng luke
badawcza. Brakuje szczegétowych poréwnan miedzy menedzerami osiagajacymi
wysokie wyniki a tymi, ktérych skuteczno$c jest nizsza — zwlaszcza w obszarach
takich jak planowanie, motywowanie, komunikacja i wykorzystanie narzedzi
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wspierajacych sprzedaz (Blanchard, Hersey & Johnson, 2013). Jak zauwaza Gole-
man (2013), emocjonalny styl lidera moze wptywac nie tylko na atmosfere w zespo-
le, ale réwniez na poziom efektywnosci i odpornosci psychicznej jego cztonkdw.
Wysoka samoswiadomosé, empatia, elastycznosé komunikacyjna oraz zdolnosé
budowania zaufania staja sie kompetencjami strategicznymi menedzerdw sprze-
dazy. Z kolei Amabile i Kramer (2011) dowodza, Ze poczucie postepu i sensu pracy
znaczaco zwieksza motywacje pracownikow, co przeklada sie na lepsze wyniki
sprzedazowe i nizsza rotacje kadry. Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
kluczowych dzialan i postaw menedzerow placéwek bankowych, ktére réznicujg
ich skuteczno$é w trakcie kampanii produktowych. Analizie poddano konkretne
praktyki z obszaru przygotowania do kampanii, komunikacji celéw, wykorzysta-
nia narzedzi zarzadczych (CRM, checklisty, karty rozméw), stosowanych technik
motywacyjnych oraz diagnozy kompetencji doradcéw. Podjeto probe odpowiedzi
na pytanie: jakie konkretne mechanizmy zarzadzania wptywaja na skutecznosé
zespolu sprzedazowego w warunkach wspdétczesnej bankowosci detalicznej?

2. Teoretyczne podstawy zarzadzania zespotem
sprzedazowym w kampaniach bankowych

Zarzadzanie zespotem sprzedazowym w sektorze bankowosci detalicznej wymaga
zastosowania wielu réznych modeli i koncepcji, ktdre uwzgledniaja specyfike tego
sektora, jego dynamike oraz rosnace wymagania klientéw. Istnieje wiele podejsé
teoretycznych, ktore opisuja skuteczne praktyki zarzadcze, zardwno w wymiarze
strategicznym, jak i operacyjnym. Szczegdlnie istotne sa te modele, ktére kon-
centruja sie na integracji aspektow strukturalnych zarzadzania z kompetencjami
interpersonalnymi lideréw zespotow sprzedazowych (Armstrong, 2020). Jednym
z kompleksowych modeli zarzadzania, ktére znajduja zastosowanie w bankowosci
detalicznej, jest koncepcja 4POInT, obejmujaca cztery kluczowe filary: planowa-
nie, organizowanie, inspirowanie oraz kontrolowanie. Model ten kladzie nacisk
na umiejetnosc¢ nie tylko definiowania strategicznych celéw sprzedazowych, lecz
réowniez ich efektywnej komunikacji oraz biezacego monitorowania realizacji.
Skuteczne wdrozenie tego podejscia wymaga od menedzeréw umiejetnosci zarza-
dzania emocjami, motywowania pracownikow oraz dynamicznego dostosowywa-
nia sie do zmieniajacych sie warunkow rynkowych. Kolejnym istotnym modelem
zarzadczym jest koncepcja zarzadzania przez cele (Management by Objectives
— MBO), opracowana przez Petera Druckera (2004). W podejsciu tym kluczowym
zalozeniem jest taczenie indywidualnych celéw pracownikéw z nadrzednymi ce-
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lami organizacji. Zastosowanie modelu MBO w bankowosci detalicznej pozwala
na precyzyjne wyznaczenie celow sprzedazowych dla kazdego cztonka zespotu, co
ulatwia monitorowanie postepow i zwieksza motywacje do realizacji celéw. Szcze-
golny atut tego podejscia stanowi jasno$¢ i transparentno$é w zarzadzaniu wyni-
kami sprzedazowymi, co jest kluczowe w dynamicznym srodowisku bankowym.
W opozycji do MBO, model zarzadzania przez zadania (Management by Tasks —
MBT) koncentruje sie na szczegétowym delegowaniu obowigzkéw oraz rozliczaniu
ich realizacji wedlug jasno okreslonych kryteriéow (Griffin, 1998). W praktyce ban-
kowej model ten umozliwia bardziej efektywne zarzadzanie operacyjne, zwieksza
przewidywalnos$¢ wynikéw oraz poprawia komunikacje wewnetrzng. Jednakze
model ten wymaga od menedzeréw wysokiej precyzji w definiowaniu zadan oraz
systematycznosci w monitorowaniu ich wykonania. Istotnym elementem wspoét-
czesnych koncepcji zarzadzania sprzedaza jest Agile Sales Management, ktére
czerpie inspiracje z metodyk zwinnych (agile), stosowanych pierwotnie w bran-
zy IT. Podejscie to zaklada krotkie cykle planowania (sprinty), regularne spot-
kania zespotu (daily stand-ups) oraz ciagle monitorowanie postepéw (Denning,
2018). Agile Sales Management pozwala zespolom sprzedazowym na szybkie do-
stosowanie strategii sprzedazy do biezacych wynikdéw oraz do zmieniajacych sie
potrzeb klientéw, co jest szczegdlnie istotne w kontekscie szybko zmieniajacego
sie rynku finansowego. Wazna role odgrywa takze coaching menedzerski, ktory
w ostatnich latach zdobyt znaczng popularnosé w zarzadzaniu zespotami sprze-
dazowymi. Coaching zgodnie z podejSciem Whitmore’a (2011) oraz Rogers (2016)
zaktada, Ze menedzer petni funkcje mentora i trenera, ktéry rozwija kompetencje
interpersonalne, samodzielnos¢ pracownikow i wspiera ich wewnetrzng motywa-
cje. Regularne sesje coachingowe pozwalaja na lepsza diagnoze potrzeb rozwojo-
wych pracownikéw oraz efektywniejsze wdrazanie strategii zarzadczych dostoso-
wanych do specyfiki zespotu. W literaturze dotyczacej zarzadzania kampaniami
sprzedazowymi podkresla sie znaczenie zintegrowanego podejscia, ktére taczy
strategiczne planowanie dziatan sprzedazowych z wykorzystaniem nowoczesnych
narzedzi zarzadczych, takich jak CRM (Customer Relationship Management), che-
cklisty oraz karty rozmoéw (Gitomer, 2024). Narzedzia te pomagajq menedzerom
w skutecznym monitorowaniu celéw kampanii, biezacej analizie wynikéw oraz
identyfikacji obszaréw wymagajacych dalszego rozwoju. Dodatkowym elemen-
tem wspierajacym efektywnosc¢ zarzadzania zespotami sprzedazowymi jest me-
toda Mystery Shopper. Metoda ta umozliwia zewnetrzng ocene jakosci obstugi
klienta oraz pozwala na szybka identyfikacje luk kompetencyjnych w zespole,
co z kolei daje menedzerom szanse podjecia dziataii korygujacych i wdrozenia
odpowiednich szkolen. Regularne raporty Mystery Shopper sa istotnym zZrédiem
informacji zwrotnych i moga znaczaco zwiekszy¢ skutecznosé kampanii sprzeda-
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zowych poprzez poprawe jakosci obstugi klienta. Warto podkreslié, ze skuteczne
zarzadzanie zespotami sprzedazowymi wymaga umiejetnosci integracji réznych
podejsé i koncepcji zarzadczych. Menedzerowie osiagajacy wysokg skutecznosé
potrafig efektywnie taczyé podejscia klasyczne z nowoczesnymi, dynamicznie
dostosowujac metody zarzadzania do potrzeb zespotu oraz aktualnej sytuacji
rynkowej. Jak wskazuje Yukl (2020), kluczem do sukcesu jest zréwnowazenie po-
dejscia strukturalnego (planowanie, kontrola, wykorzystanie narzedzi zarzad-
czych) z kompetencjami interpersonalnymi lidera (motywowanie, komunikacja,
zarzgdzanie emocjami). Podsumowujac, wspolczesne teorie i modele zarzadzania
zespolem sprzedazowym w kampaniach bankowych podkreslaja znaczenie stra-
tegicznego planowania, skutecznego wykorzystania narzedzi zarzadczych oraz
rozwijania kompetencji miekkich menedzeréw. Podejscia takie jak 4POInT, MBO,
MBT, Agile Sales Management czy coaching menedzerski stanowig kluczowe ele-
menty skutecznego zarzadzania zespotem sprzedazowym, ktére przyczyniaja sie
do osiagania wysokich wynikéw kampanii sprzedazowych oraz trwalego wzrostu
efektywnosci pracy placéwek bankowych.

3. Celi metody badan

Podstawowym celem przeprowadzonych badan bylo szczegétowe, kompleksowe
poréwnanie praktyk zarzadzania zespotem sprzedazowym stosowanych przez
menedzeréw bankowych osiagajacych wysoka efektywnosé podczas realizacji
kampanii produktowych z praktykami menedzeréw osiggajacych nizsze wyniki.
Szczegdblny nacisk potozono na zidentyfikowanie i opisanie réznic w kluczowych
aspektach zarzadzania, takich jak planowanie i organizacja dziatan sprzedazo-
wych, komunikacja celéw kampanii, wykorzystywanie nowoczesnych narzedzi
zarzadczych oraz techniki motywowania zespotéw sprzedazowych. Metodologia
badan opierata sie na podej$ciu mieszanym (mixed methods), ktére integruje
zaréwno metody iloSciowe, jak i jakosciowe. Podejscie mieszane umozliwilo ze-
branie obiektywnych danych liczbowych oraz szczegétowe poznanie kontekstu
i subtelnych réznic w podejsciu menedzeréw. Metody ilosciowe pozwolily na
przeprowadzenie analiz statystycznych i poréwnan miedzy grupami responden-
téw, natomiast metody jakosciowe umozliwity pogtebienie interpretacji wyni-
kéw i identyfikacje specyficznych, czesto nieuchwytnych strategii zarzadczych.
W badaniu uczestniczyto 46 respondentow: dyrektoréw placéwek bankowych
oraz dyrektoréw regionalnych jednej z najwiekszych instytucji finansowych w Pol-
sce. Dobér proby miat charakter celowy — uczestnicy zostali wyselekcjonowani
na podstawie kryteriéw doswiadczenia zawodowego, zajmowanej pozycji oraz
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uczestnictwa w kampaniach sprzedazowych. Respondentéw podzielono na dwie
grupy: 23 menedzeréw skutecznych, ktérzy osiagneli co najmniej 100% celéw
kampanii sprzedazowej, oraz 23 menedzeréw mniej skutecznych, osiagajacych
ponizej 85% celéw. Podziat ten byt oparty na samoocenie respondentéw oraz
weryfikowany przez ich bezposrednich przetozonych, co dodatkowo zwiekszy-
to wiarygodnosé wynikéw. Narzedziem badawczym byl rozbudowany kwestio-
nariusz online, zawierajacy 21 pytan. Kwestionariusz zostal podzielony na dwie
czesci. Pierwsza czesé, iloSciowa, sktadata sie z 15 pytant zamknietych jednokrot-
nego wyboru, dotyczacych kluczowych praktyk zarzadczych, takich jak: sposéb
komunikowania celéw, czestotliwosé wykorzystywania narzedzi zarzadczych
(CRM, checklisty, karty rozmo6w), metody diagnozowania kompetencji oraz tech-
niki motywowania zespotu (np. premie, feedback, rankingi sprzedazowe). Druga
czesd, jakosciowa, zawierata 6 pytan otwartych, umozliwiajacych respondentom
swobodne przedstawienie swoich opinii i doswiadczen dotyczacych efektywnych
inieefektywnych praktyk zarzadczych, kluczowych czynnikéw sukcesu kampanii
oraz barier napotykanych podczas realizacji celéw sprzedazowych. Pozwolito to
na zebranie szczeg6towych opiséw praktyk stosowanych przez menedzerdw oraz
zidentyfikowanie specyficznych aspektéw ich pracy, ktére mialy istotny wptyw
na uzyskiwane wyniki. Dodatkowym etapem badan byly pogtebione wywiady ja-
koSciowe przeprowadzone z wybranymi respondentami z obu grup menedzerdw.
Wywiady te mialy charakter czesciowo ustrukturyzowany — opieraly sie na wezes-
niej przygotowanych pytaniach przewodnich, ale pozostawiaty duza przestrzen
na rozwiniecie pojawiajacych sie tematéw, ktére rozmoéwcy uwazali za istotne.
Dzieki temu mozliwe byto uzyskanie jeszcze glebszego wgladu w réznice miedzy
skutecznymi a mniej skutecznymi praktykami zarzadczymi. Pytania koncentro-
waly sie wokot czterech gtéwnych obszaréw: (1) dziatai przygotowawczych do
kampanii, (2) sposobu wykorzystywania narzedzi zarzadczych, (3) metod motywo-
wania i diagnozowania zespotu, (4) oceny roli Mystery Shoppera w doskonaleniu
jakosci obstugi. Przyktadowe pytania dotyczyty m.in. sposobéw komunikowania
celéw zespotowi, diagnozy kompetencji doradcéw, doswiadczen zwigzanych ze
stosowaniem CRM, checklist i kart rozmdw, a takze opinii menedzer6w na temat
stosowanych technik motywacyjnych oraz barier utrudniajacych realizacje zato-
zonych wynikéw kampanii. Wszystkie uzyskane dane zostaly zanonimizowane
i poddane szczegdtowej analizie poréwnawczej. Analiza ilosciowa polegata na
przygotowaniu tabel i zestawien statystycznych obrazujacych réznice miedzy
obiema grupami respondentéw w zakresie czestotliwosci stosowania poszczegol-
nych praktyk zarzadczych. W analizie jakosciowej zastosowano techniki analizy
tresci, ktére pozwolily na kodowanie wypowiedzi respondentéw, identyfikacje
kluczowych kategorii oraz tematéw przewodnich w wypowiedziach menedzerdw.
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4. Wyniki

Analiza zgromadzonych danych empirycznych pozwolita na zidentyfikowanie
istotnych ré6znic w praktykach zarzadczych stosowanych przez menedzeréw sku-
tecznych i mniej skutecznych w trakcie kampanii produktowych. Dane z kwestio-
nariuszy oraz wywiadéw zostaly pogrupowane tematycznie w pieciu obszarach:
dzialania przygotowawcze, wykorzystanie narzedzi zarzadczych, kompetencje
menedzeréw i doradcéw, rola Mystery Shoppera oraz podejscie do motywacji
i diagnozy zespotu. Badanie ankietowe skierowano do 60 menedzerdéw wyzsze-
go szczebla, z czego ostatecznie uzyskano 46 kompletnych odpowiedzi, co daje
zwrotnos¢ na poziomie 76,6%.

4.1. R6znice w dziataniach przygotowawczych

Dane ilosciowe pokazaly, ze az 69% menedzerow skutecznych deklarowato prze-
prowadzenie odpraw wprowadzajacych z zespotem przed rozpoczeciem kampa-
nii, w poréwnaniu do 31% menedzeréw mniej skutecznych. Skuteczni menedze-
rowie czesciej opracowywali harmonogram dzialan i przypisywali indywidualne
zadania doradcom, natomiast mniej skuteczni ograniczali sie do ogélnego prze-
kazania celéw.

Aby lepiej zobrazowaé réznice w dziataniach przygotowawczych, na wykre-
sie 1 zilustrowano odsetek menedzeréw skutecznych i mniej skutecznych, ktorzy
deklarowali przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych z zespotem przed rozpo-
czeciem kampanii sprzedazowe;j.

Menedzerowie
mniej skuteczni
(31%)

Menedzerowie
skuteczni
(69%)

Wykres 1. Odprawy wprowadzajace przed kampania sprzedazowa
Zrédto: Badania wtasne
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Wyniki wskazuja, ze odpowiednie przygotowanie zespotu na etapie rozpocze-
cia kampanii ma istotne znaczenie dla pdzniejszej efektywnosci dziatai. Odpra-
wy pelnig nie tylko funkcje informacyjna, ale takze motywacyjna i integracyjna,
pozwalajac doradcom lepiej zrozumie¢ cele kampanii i poczué wiekszg odpowie-
dzialnos$¢ za ich realizacje. Brak takich spotkan, charakterystyczny dla menedze-
réw mniej skutecznych, skutkuje mniejsza spdjnoscig dziatan oraz obnizonym
poziomem zaangazowania pracownikow.

W badaniach ujawnily sie wyrazne réznice w podejsciu menedzeréw skutecz-
nych i mniej skutecznych, obejmujace wszystkie analizowane obszary. Menedze-
rowie skuteczni juz na etapie planowania angazowali zespoly w omawianie poten-
cjalnych trudnosci, czesciej korzystali z narzedzi zarzadczych takich jak CRM czy
checklisty w sposéb wspierajacy rozwdj, réznicowali zakres wsparcia w zaleznosci
od doswiadczenia doradcow oraz systematycznie udzielali feedbacku. Ponadto
traktowali raporty Mystery Shoppera jako Zrédlo informacji zwrotnej i okazje do
doskonalenia jako$ci pracy, a w motywowaniu taczyli bodZce finansowe z poza-
finansowymi. Menedzerowie mniej skuteczni czesciej ograniczali sie do prze-
kazywania celéw w sposéb formalny, stosowali CRM gléwnie do raportowania,
rzadziej réznicowali podejScie do doradcdw, a feedback i diagnoza kompetencji
mialy charakter sporadyczny. Raporty Mystery Shoppera wykorzystywali gtéwnie
w kontekscie kontrolnym, a motywacja zespotu sprowadzata sie w duzej mierze
do czynnikéw finansowych.

Menedzerowie skuteczni Menedzerowie mniej skuteczni

Nie (13%)

Nie (61%)

Wykres 2. Przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych — udziat odpowiedzi TAK/NIE
Zrodto: Badania wtasne
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Przyktadem ilustrujacym te réznice moze byé wypowiedz menedzera skutecz-
nego: ,,Na poczatku kampanii omawiam z zespolem mozliwe scenariusze trud-
nosci i wspdlnie ustalamy, jak je rozwiazemy” (dyrektor placéwki, grupa A). Na-
tomiast w grupie mniej skutecznych podobne podejscie obrazowata odpowiedz:
SWysylam maila z targetem i omawiam wyniki na koniec tygodnia” (dyrektor pla-
cowki, grupa B).

Dla pelniejszego zobrazowania wynikéw na wykresie 2 przedstawiono szcze-
gotowy podziat odpowiedzi w obrebie obu grup menedzeréw. Widac wyraznie, ze
w grupie skutecznych zdecydowana wiekszos¢ (87%) przeprowadzala odprawy,
natomiast w grupie mniej skutecznych dominowaly odpowiedzi negatywne (61%).

Réznice w dziataniach przygotowawczych zilustrowano na dwéch wykresach.
Pierwszy przedstawia poréwnanie udzialu menedzeréw skutecznych i mniej sku-
tecznych, ktdrzy deklarowali przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych. Drugi
obrazuje szczegdtowo, jaki odsetek menedzeréw w kazdej z badanych grup fak-
tycznie realizowat te dziatania.

Jak pokazuja wykresy, menedzerowie skuteczni znaczaco czesciej dbali o od-
powiednie przygotowanie zespotu — 87% z nich organizowato odprawy, podczas
gdy w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynosit jedynie 39%. Oznacza to,
ze przeprowadzenie odpraw wprowadzajacych jest praktyka wyraznie réznicu-
jaca obie grupy menedzeréw. Co wiecej, wsréd mniej skutecznych dominowaty
odpowiedzi negatywne — az 61% nie przeprowadzato formalnych odpraw — co
potwierdza, ze brak przygotowania zespotu stanowi istotng bariere skutecznos$ci
kampanii.

4.2. Wykorzystanie narzedzi (CRM, schematy rozméw)

W zakresie stosowania CRM rdznice byly szczegdlnie wyrazne. 91% menedzeréw
skutecznych codziennie korzystato z CRM jako narzedzia analitycznego i rozwo-
jowego, natomiast w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynidst jedynie 46%.
Réwniez stosowanie checklist réznicowato grupy — skuteczni menedzerowie
(82%) traktowali je jako narzedzie usprawniajace codzienng prace, a mniej sku-
teczni (35%) jako formalny obowiazek.

Aby lepiej zobrazowa¢ réznice w korzystaniu z narzedzi zarzadczych, na wy-
kresie 3 przedstawiono poréwnanie odsetka menedzeréw skutecznych i mniej
skutecznych, ktdrzy codziennie korzystali z CRM oraz stosowali checklisty w pracy
z zespotem.

Jak wynika z wykresu 3, az 91% menedzeréw skutecznych korzystato z CRM na
co dzien, traktujac go jako narzedzie wspierajace analize i rozwdj zespotu, pod-
czas gdy w grupie mniej skutecznych odsetek ten wyniost jedynie 46%. Podobne
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roznice dotycza stosowania checklist — 82% menedzerdéw skutecznych traktowato
je jako narzedzie usprawniajace codzienng organizacje pracy, natomiast wsrod
mniej skutecznych jedynie 35% stosowato je w sposéb konsekwentny. Dane te po-
twierdzaja, ze systematyczne korzystanie z nowoczesnych narzedzi zarzadczych
jest jednym z czynnikéw réznicujacych menedzeréw osiagajacych wysokie wyniki
od tych mniej skutecznych.

Codzienne korzystanie z CRM Stosowanie checklist

100% 100%

80% ——— 80% ——

60% —— 60% ———

40%| 91% 40%|—— 82%

20% —— 20% ——

0% 0%

Il Il
Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni

Wykres 3. Wykorzystanie narzedzi zarzadczych — CRM i checklisty
Zrodto: Badania wtasne

W odniesieniu do kart rozmdéw, skuteczni menedzerowie podkreslali ich role
w szkoleniu doradcéw: ,Po kazdej trudnej rozmowie z klientem analizujemy
wspOlnie, ktére elementy karty zostaty pominiete i jak mozna to poprawié¢” (dy-
rektor placéwki, grupa A). W grupie mniej skutecznych dominowato podejscie
sztywne: ,Doradcy musza trzymac sie skryptu, bo inaczej tracimy sp6jnosé prze-
kazu”.

4.3. Kompetencje menedzeréow i doradcow

Respondenci z grupy skutecznych czesciej wskazywali na indywidualizacje zarza-
dzania doradcami — 78% menedzeréw skutecznych rdznicowato zakres wsparcia
zaleznie od do$wiadczenia pracownika, wobec 29% menedzeréw mniej skutecz-
nych.

Doradcy pracujacy z menedzerami skutecznymi czesciej otrzymywali feedback
(min. raz w tygodniu — 74% przypadkdw), natomiast w grupie mniej skutecznych
jedynie 28% raportowalo taka praktyke.

Aby zobrazowac réznice w kompetencjach menedzeréw i doradcéw, przedsta-
wiono dane dotyczace indywidualizacji wsparcia w zaleznosci od doswiadczenia
pracownika oraz czestotliwo$ci udzielania informacji zwrotnej (wykres 4).
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Indywidualizacja wsparcia Regularny feedback (min. raz w tygodniu)

100% 100%

80% 80%

60% |—— 60% ——

40%| 40%|—

8%
4%

T i il i
0% - 0% -

Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni

Wykres 4. Kompetencje menedzeréw i doradcow — indywidualizacja wsparcia i feedback
Zrodto: Badania wtasne

Jak pokazuje wykres 4, az 78% menedzerdw skutecznych deklarowalo, ze réz-
nicuje zakres wsparcia w zaleznosci od doswiadczenia doradcéw, podczas gdy
w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynosit zaledwie 29%. Réwnie wyrazne
roznice dotycza udzielania informacji zwrotnej — w grupie menedzeréw sku-
tecznych az 74% doradcéw otrzymywalo feedback przynajmniej raz w tygodniu,
natomiast w grupie mniej skutecznych praktyke te potwierdzito jedynie 28% re-
spondentéw. Wyniki te wskazuja, ze systematyczne i spersonalizowane podej-
Scie do pracownikéw jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu menedzerow
w kampaniach produktowych.

Wypowiedzi jakoSciowe potwierdzaja réznice:

B menedzer skuteczny: ,Mtodszych doradcéw prowadze krok po kroku,
a starszym daje przestrzen do samodzielnych inicjatyw”,

B menedzer mniej skuteczny: ,Wszyscy dostaja te same cele i powinni je re-
alizowa¢ tak samo”.

4.4, Rola Mystery Shoppera

Roéznice widoczne byly réwniez w podejsciu do Mystery Shoppera. 69% menedze-
row skutecznych omawiato raporty z calym zespotem, traktujac je jako narzedzie
uczenia sie. W grupie mniej skutecznych dominowat poglad kontrolny — tylko
229% wykorzystywalo te raporty w spos6b rozwojowy.

W celu zobrazowania podej$cia menedzeréw do raportéw Mystery Shoppera,
na wykresie 5 przedstawiono odsetek respondentéw, ktérzy traktowali je jako
narzedzie uczenia sie i rozwoju zespotu.
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100%
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60% ———

40% ——

69%
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Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni

Wykres 5. Wykorzystanie raportéw Mystery Shoppera w sposéb rozwojowy
Zrédto: Badania wtasne

Jak pokazuje wykres 5, zdecydowana wiekszos¢ menedzeréw skutecznych (69%)
omawiala raporty Mystery Shoppera z calym zespolem, wykorzystujac je jako zrdd-
to informacji zwrotnej i narzedzie doskonalenia pracy doradcow. W grupie mniej
skutecznych praktyke te potwierdzito jedynie 22% badanych, a raporty byly czesciej
traktowane jako instrument kontroli i oceny. Rdznica ta wskazuje, ze menedzero-
wie osiagajacy lepsze wyniki czesciej wykorzystujg zewnetrzna ewaluacje do roz-
woju kompetencji swojego zespotu, zamiast ograniczac sie do jej funkcji kontrolne;j.

Przyktady z wywiadow:

B menedzer skuteczny: ,,Pokazuje zespotowi fragmenty raportéw, chwale
mocne strony i wspdlnie szukamy usprawnien”,

B menedzer mniej skuteczny: ,,Raport jest dla mnie podstawa do wystawienia
nagany, jesli doradca nie stosuje sie do procedur”.

4.5. Roznice w podejsciu do motywacji i diagnozy zespotu

Badania wykazaly, ze skuteczni menedzerowie stosowali szeroki wachlarz tech-
nik motywacyjnych. 85% z nich taczyto bodzce finansowe z pozafinansowymi
(pochwaty, konkursy, mozliwos¢ rozwoju). W grupie mniej skutecznych jedynie
31% wskazalo na stosowanie motywacji wieloelementowe;j.

Rdéznice pojawily sie takze w diagnozie kompetencji — skuteczni menedzero-
wie deklarowali, Ze dokonuja systematycznej oceny doradcéw co najmniej raz na
kwartat (71%), natomiast w grupie mniej skutecznych odsetek ten wynidst 19%.

Aby zilustrowa¢ réznice w podej$ciu menedzeréw do motywowania i diagno-
zy zespotu, wykres 6 prezentuje poréwnanie odsetka menedzeréw skutecznych
imniej skutecznych, ktérzy stosowali motywacje wieloelementowa oraz systema-
tyczna ocene kompetencji pracownikow.
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Stosowanie motywacji wieloelementowej Systematyczna diagnoza kompetencji
100% 100%
80% 80%
60% 60%|——
40% 85% 40% ——
71%
20% 20% |—— EEEE—
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Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni Menedzerowie skuteczni  Menedzerowie mniej skuteczni

Wykres 6. Rdznice w podejs$ciu do motywacji i diagnozy zespotu
Zrodto: Badania wtasne

Jak wynika z wykresu 6, zdecydowana wiekszos¢ menedzeréw skutecznych
(85%) stosowata szeroki wachlarz technik motywacyjnych, taczac bodzce finanso-
we i pozafinansowe. W grupie mniej skutecznych odsetek ten byt znacznie nizszy
iwynosit jedynie 31%. Réznice uwidocznily sie rowniez w podejsciu do diagnozy
kompetencji — 71% menedzeréw skutecznych deklarowalo, ze dokonuje syste-
matycznej oceny doradcéw co najmniej raz na kwartal, podczas gdy wsrdd mniej
skutecznych jedynie 19% stosowato podobne praktyki. Dane te potwierdzaja, ze
proaktywne podejscie do motywacjiioceny pracownikéw jest jedna z kluczowych
cech menedzeréw osiagajacych wysoka skuteczno$é w kampaniach sprzedazo-
wych.

Dane iloSciowe i jakosciowe jasno wskazuja, ze menedzerowie skuteczni réz-
nig sie od mniej skutecznych przede wszystkim w:

1. systematycznym przygotowaniu kampanii i angazowaniu zespolu w proces
planowania,

2. aktywnym wykorzystaniu narzedzi CRM, checklist i kart rozmoéw jako
wsparcia rozwojowego, a nie jedynie raportowego,

3. indywidualnym podejsciu do doradcow, regularnym feedbacku i zrézni-
cowanym stylu kierowania,

4. postrzeganiu Mystery Shoppera jako narzedzia rozwoju, a nie kontroli,

5. motywacji zespolu opartej na réznorodnych technikach oraz regularnej
diagnozie kompetencji pracownikéw.

Wyniki potwierdzaja, ze skutecznos¢ menedzeréw w kampaniach produkto-
wych jest Scisle zwigzana z proaktywnym, systematycznym i partnerskim podej-
$ciem do zarzadzania zespoltem.
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5. Dyskusja

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych potwierdzily gtéwna hipoteze
badawcza, zgodnie z ktérg skuteczni menedzerowie kampanii sprzedazowych
w bankowosci detalicznej wykazuja jakosciowo odmienne podejscie do zarza-
dzania zespolem niz ich mniej skuteczni odpowiednicy. Zidentyfikowano istotne
réznice nie tylko w sposobach zarzadzania zespotem, ale takze w planowaniu
dziatai, komunikowaniu celéw, wykorzystywanych narzedziach oraz podej$ciu
do motywowania pracownikéw.

Skuteczni liderzy — zgodnie z koncepcja przywoédztwa transformacyjnego —
aktywnie inspiruja swéj zespdt, jasno komunikuja oczekiwania, a jednoczesnie
dbaja o rozwéj indywidualnych kompetencji doradcéw (Bass & Riggio, 2006).
Tacy menedzerowie wykazuja wiekszg samoswiadomos¢ i elastycznosé w dosto-
sowywaniu metod zarzadzania do potrzeb i potencjatu cztonkéw zespotu, co jest
zgodne z podej$ciem przywodztwa sytuacyjnego (Blanchard, Hersey & Johnson,
2013).

W szczegdlnosci istotna okazata sie konsekwencja w codziennej pracy mene-
dzerskiej. Menedzerowie osiagajacy wysoka skuteczno$¢ wdrazali powtarzalne
schematy dzialania, planowali kampanie z wyprzedzeniem i dbali o biezacy mo-
nitoring celéw. Takie podejscie znajduje potwierdzenie w koncepcji zarzadzania
przez cele (MBO), jak rowniez w modelach przywddztwa transformacyjnego opi-
sanych przez Bassa i Riggio (2006), gdzie lider wyznacza jasna wizje i angazuje
zespot do jej realizacji.

Z kolei mniej skuteczni menedzerowie charakteryzowali sie podejsciem re-
aktywnym — dzialania podejmowane byly dopiero w obliczu spadku wynikéw,
a komunikacja miala czesto charakter jednorazowy. Z punktu widzenia teorii
przywdédztwa sytuacyjnego (Blanchard, Hersey i Johnson) mozna méwié o niedo-
pasowaniu stylu zarzadzania do poziomu dojrzatosci zespotu. Brak elastycznos$ci
i refleksji nad potrzebami pracownikdéw obnizat efektywnos¢ zespotu sprzeda-
ZOWego.

Wyniki badania sg takze spdjne z ustaleniami Armstronga (2010), ktéry pod-
kresla, ze kluczem do skutecznego zarzadzania nie jest samo planowanie i orga-
nizowanie, ale réwniez rozwoj relacji z pracownikami oraz budowanie zaangazo-
wania. Skuteczni menedzerowie nie tylko egzekwowali wyniki, ale tez inspirowali
zespo6t do dziatania — np. poprzez wlaczanie doradcéw w tworzenie strategii rea-
lizacji celéw, udzielanie pochwat czy organizacje konkursow.

W odniesieniu do literatury marketingowej warto zauwazy¢, ze dziatania sku-
tecznych menedzeréw odpowiadaja koncepcji marketingu wewnetrznego Kotlera
i Kellera (2022), gdzie pracownicy traktowani sg jako wewnetrzni klienci, ktérzy
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wymagaja komunikacji, motywacji i zrozumienia. Menedzerowie ci dbali o jasne
komunikowanie oczekiwan, biezace informacje zwrotne oraz budowanie atmo-
sfery wspétodpowiedzialnosci.

Duze znaczenie miata takze umiejetno$é korzystania z narzedzi zarzadczych
— CRM, checklist, kart rozmdéw. Podczas gdy menedzerowie skuteczni traktowali
te narzedzia jako wsparcie rozwoju i zarzadzania wiedza, menedzerowie mniej
skuteczni uzywali ich gléwnie do raportowania. To réznicuje podejscie oparte
na rozwoju kompetencji (learning organization) od podejscia proceduralnego
i sprawozdawczego.

W badaniu ujawnita sie rdwniez rola autodiagnozy i samoswiadomos$ci mene-
dzerskiej. Skuteczni liderzy potrafili zidentyfikowaé mocne i stabe strony swojego
zespotlu oraz podejmowali dziatania dostosowane do jego potrzeb. Mniej skuteczni
czesciej bazowali na intuicji lub doswiadczeniu, nie wspierajac sie twardymi da-
nymi lub ocena zewnetrzna (np. raporty z Mystery Shoppera).

Dodatkowo warto wskazac na zbieznos¢ wynikéw z teorig przywodztwa stu-
zebnego (servant leadership), w ktérej menedzer postrzegany jest jako osoba
wspierajaca rozwdj swoich ludzi. W wypowiedziach skutecznych menedzeréw
pojawialy sie watki indywidualnego podejscia do pracownika, troski o jego kom-
fort psychiczny i warunki pracy — co czesto przektadato sie na wyzszy poziom
zaangazowania i wynikdw.

Uzyskane wyniki prowadza do istotnego wniosku, ze skutecznos¢ kampanii
produktowej nie jest wytacznie funkcjg dziatan promocyjnych czy jakosci oferty,
ale w duzej mierze zalezy od kompetencji i postawy menedzera. Rdznice w stylu
pracy okazaly sie na tyle wyrazne, ze moga stanowié¢ podstawe do opracowania
profilu skutecznego lidera sprzedazy w bankowosci.

Zebrane dane potwierdzajg koniecznos¢ inwestowania w rozwdj kompetencji
menedzerskich nie tylko na poziomie twardych umiejetnosci, ale réwniez w ob-
szarze tzw. kompetencji miekkich — umiejetnos¢ komunikacji, motywowania,
diagnozy, budowania relacji. Takie podej$cie wspiera transformacje zespotéw
sprzedazowych w kierunku wysokiej skutecznosci i zaangazowania.

6. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonych badar empirycznych mozliwe jest sformuto-
wanie szczegdtowych wnioskow dotyczacych efektywnego zarzadzania zespota-
mi sprzedazowymi w trakcie realizacji kampanii produktowych w bankowo$ci
detalicznej. Wyniki wskazuja, ze kluczowe dla sukcesu kampanii sg kompeten-
cje miekkie menedzeréw — zwlaszcza umiejetnos¢ komunikacji, motywowania
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i diagnozowania zespotu — oraz proaktywne i konsekwentne dziatania w przygo-
towaniu i realizacji kampanii.

Po pierwsze, sukces kampanii produktowych zalezy w istotnym stopniu od ja-
kosci przygotowania menedzeréw. Menedzerowie osiagajacy wysoka skutecznoscé
planuja dzialania sprzedazowe z duzym wyprzedzeniem, precyzyjnie formutuja
cele, regularnie je komunikuja oraz systematycznie monitorujg ich realizacje.
Dzieki temu zesp6t od samego poczatku wie, jakie sa oczekiwania, cele i sposoby
ich osiagania. Wiasciwe przygotowanie kampanii pozwala réwniez na lepsze za-
rzadzanie czasem i zasobami ludzkimi, co przeklada sie na wyzsza efektywnosé
operacyjna.

Po drugie, skuteczno$¢ kampanii sprzedazowych jest wyraznie zwigzana z kon-
sekwentnym i regularnym stosowaniem nowoczesnych narzedzi zarzadczych,
takich jak CRM, checklisty, karty rozmo6w oraz raporty Mystery Shopper. Menedze-
rowie skuteczni traktuja te narzedzia jako kluczowe elementy wspierajace rozwoj
zespolu oraz poprawiajace jakos¢ obstugi klienta. Narzedzia te nie powinny by¢
stosowane jedynie jako srodki raportowania czy kontroli, lecz przede wszystkim
jako narzedzia rozwoju i wsparcia kompetencji zespotu sprzedazowego.

Trzecim istotnym obszarem réznicujacym menedzeréw skutecznych od mniej
skutecznych jest umiejetnosé diagnozowania kompetencji pracownikdw oraz in-
dywidualne podejscie do kazdego cztonka zespotu. Menedzerowie osiagajacy lep-
sze wyniki regularnie analizuja mocne i stabe strony swoich pracownikéw oraz
dostosowuja dzialania rozwojowe do konkretnych potrzeb i potencjatu zespotu.
Z kolei menedzerowie mniej skuteczni czesciej stosuja jednolite, uniwersalne
podejscie, ktdre nie uwzglednia specyfiki indywidualnych potrzeb pracownikow.

Czwartym kluczowym obszarem jest réznorodne i elastyczne podejscie do mo-
tywowania zespolu sprzedazowego. Skuteczni menedzerowie nie ograniczaja sie
jedynie do bodzcow finansowych, takich jak premie, lecz stosuja szeroki wachlarz
technik motywacyjnych, obejmujacy feedback, pochwaty, konkursy sprzedazowe
oraz okazanie zaufania i uznania dla zaangazowania pracownikéw. Réznorodne
podejscie pozwala na lepsze dopasowanie technik motywacyjnych do potrzeb
indywidualnych cztonkéw zespotu, zwiekszajac ich zaangazowanie oraz efektyw-
nos¢ dziatan.

Piatym, bardzo istotnym aspektem zarzadzania zespolem sprzedazowym jest
styl przywodztwa oparty na partnerstwie, otwartosci oraz wzajemnym zaufaniu.
Badanie pokazato, ze menedzerowie skuteczni preferuja podejscie stuzebne (ser-
vant leadership), w ktérym lider koncentruje sie na potrzebach zespotu, wspiera
rozwdj pracownikow oraz angazuje ich w podejmowanie kluczowych decyzji. Taki
styl przywddztwa wpltywa pozytywnie na atmosfere w zespole, zwieksza poczucie
wspolodpowiedzialnosci oraz motywacje pracownikow.



Praktyki zarzadzania zespotem sprzedazowym w kampaniach produktowych... 65

Na podstawie przedstawionych wnioskéw mozna sformutowaé rekomendacje
praktyczne dla zarzadzania zespotami sprzedazowymi w bankowo$ci detaliczne;.
Nalezy podkreslié, ze czes$¢ z nich pokrywa sie z szeroko opisywanymi w lite-
raturze zasadami skutecznego przywddztwa i zarzadzania zespotem. Warto$cig
dodana niniejszych badan jest jednak empiryczne potwierdzenie, ze to wtasnie
te praktyki réznicuja menedzerow skutecznych od mniej skutecznych w trakcie
kampanii produktowych. Oznacza to, ze rekomendacje nie sa jedynie uniwersal-
nymi wskazéwkami, lecz odnosza sie bezposrednio do wynikéw analiz przepro-
wadzonych w kontekscie bankowosci detalicznej:

1. Wprowadzenie regularnych szkoleni z zakresu komunikacji interpersonal-
nej, motywowania oraz diagnozowania kompetencji zespotu sprzedazowe-
go, skierowanych do menedzeréw liniowych.

2. Standaryzacja dobrych praktyk zarzadczych, takich jak szczegétowe check-
listy dotyczace przygotowania i realizacji kampanii, ustrukturyzowane od-
prawy zespotéw sprzedazowych oraz opracowanie szablondéw do przepro-
wadzania rozm6w rozwojowych.

3. Budowanie kultury regularnego feedbacku oraz otwartego dialogu miedzy
menedzerem a zespotem sprzedazowym, co pozwoli na biezaca identyfika-
cje problemé6w i szybka reakcje na pojawiajace sie wyzwania.

4. Uznanie roli kompetencji miekkich menedzeréw jako kluczowego czynni-
ka decydujacego o skutecznosci kampanii sprzedazowych oraz wdrozenie
systematycznych programéw rozwoju tych kompetencji.

5. Wprowadzenie systemu regularnych audytéow praktyk zarzadczych oraz
coachingu menedzerskiego, ktére umozliwia dalszy rozwéj kompetencji
zarzadczych menedzer6éw i zapewnia ciaglo$é doskonalenia stosowanych
praktyk zarzadczych.

Podsumowujac, zarzadzanie zespolem sprzedazowym podczas kampanii pro-
duktowej w bankowosci detalicznej wymaga kompleksowego podejscia, obejmu-
jacego zarowno aspekty techniczne, jak i interpersonalne. Najwazniejsze dla suk-
cesu kampanii sa nie tylko znajomo$¢ produktéw i technik sprzedazy, lecz przede
wszystkim rozwiniete kompetencje menedzerskie, ktére umozliwiajg efektywne
planowanie, motywowanie zespotu oraz systematyczne wykorzystanie nowo-
czesnych narzedzi zarzadczych. Wnioski z przeprowadzonych badan wskazuja
na koniecznos¢ ciagtego rozwijania tych kompetencji oraz wlaczania najlepszych
praktyk zarzadczych w codzienng dziatalno$¢ menedzerdw.
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7. Podsumowanie

Uzyskane wyniki wskazaly na wyrazne réznice pomiedzy praktykami zarzadczy-
mi stosowanymi przez menedzeréw skutecznych i mniej skutecznych. Menedze-
rowie skuteczni charakteryzowali sie bardziej systematycznym podejsciem do
planowania dzialan, czestszym stosowaniem narzedzi zarzadczych oraz bardziej
zaawansowanymi umiejetnosciami interpersonalnymi, szczegdlnie w zakresie
komunikacji cel6w i motywowania zespotu. Menedzerowie mniej skuteczni wska-
zywali natomiast na ograniczenia wynikajace z braku dostepu do odpowiednich
narzedzi lub niedostatecznego wsparcia ze strony organizacji. Przeprowadzona
analiza pozwolila na sformutowanie konkretnych rekomendacji dotyczacych op-
tymalnych praktyk zarzadczych, ktére moga znaczaco zwiekszy¢ efektywnosé
kampanii sprzedazowych w bankowosci detalicznej. W szczegolnosci podkreslono
potrzebe regularnego stosowania narzedzi takich jak CRM i checklisty, prowadze-
nia systematycznych szkolen z zakresu komunikacji i motywowania pracownikow
oraz wdrazania praktyk coachingowych dla menedzeréw. Wnioski z przeprowa-
dzonych badan maja istotne znaczenie praktyczne oraz naukowe. Wypelniaja
one istniejaca luke badawczg w obszarze efektywnosci zarzadzania zespotami
sprzedazowymi w kontekscie kampanii produktowych i stanowia istotny wktad
do dalszego rozwoju teorii zarzadzania w bankowosci detalicznej.
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Sales Team Management Practices During Product
Campaigns: A Comparative Analysis of Effective and
Less Effective Managers in Selected Banks

Abstract. The aim of the article is to identify sales team management practices during product
campaigns in retail banking that differentiate effective managers from less successful ones. A quan-
titative-qualitative study was conducted among 46 branch managers and regional directors of se-
lected banks. Respondents were divided into two groups based on campaign target achievement.
The analysis showed that effective managers demonstrate better campaign preparation, active use
of tools (CRM, checklists, scripts), individual approaches to advisors, and treating Mystery Shopper
reports as developmental tools. In terms of motivation, they apply diverse techniques combining
financial and non-financial incentives. The findings highlight the need to develop managers’ soft
skills and systematically use modern management tools. The results fill a research gap in the litera-
ture on sales management in retail banking.

Keywords: sales management, retail banking, product campaign, CRM, coaching, leadership






