
 

 
new spirit Institut St. Gallen  
executive training & management coaching  Email:  info@fuehrung-stark.ch  
Caroline Müllner | Dr. Markus Müllner Mobil:   +41 76 320 37 73 | +41 79 771 37 73  
Zollikerstrasse 33 Tel.:  +41 43 537 24 52  
CH-8702 Zollikon/Zürich Internet: fuehrung-stark.ch 

Sales Leadership 
 Impulsartikel | fuehrung-stark.ch | Autor: Markus Müllner 

Key Account Manager über Distanz führen 
Die Corona-Krise 2020 hat die Welt in vielerlei Hinsicht aus den Angeln gehoben. War Home-
Office in vielen traditionellen Branchen kaum denkbar, hat die Corona-Krise vielen Managern 
aufgezeigt, dass virtuelles Führen von Mitarbeitern im Home-Office besser funktioniert als man 
geglaubt hatte. «Remote Leadership» ist seitdem zu einem stehenden Begriff geworden. Inte-
ressanterweise können viele Vertriebsführungskräfte auf eine jahrelange Erfahrung im Um-
gang mit Mitarbeitern, die sie nur selten persönlich zu Gesicht bekommen, zurückgreifen. Sie 
mussten schon immer Mitarbeiter über Distanz führen, die in Projekten beim Kunden vor Ort 
eingespannt sind oder im Flächenvertrieb ihre Kunden besuchen. Remote Leadership stellt Füh-
rungskräfte allerdings vor einige spezifische Herausforderungen.  

Was anders läuft 
Es ist nicht nur der formelle Austausch zwischen Führungskraft und Mitarbeiter in Meetings 
oder One-to-Ones, der verstärkt virtuell abläuft. Hinzu kommt, dass es kaum noch Möglichkei-
ten informeller Begegnungen zwischen Führungskräften und Mitarbeitern am Kaffeeautoma-
ten oder beim gemeinsamen Betreten der Mensa gibt. Stattdessen sind fast alle Interaktionen 
geplant und folgen einer mehr oder weniger vorgegebenen Struktur. Damit gehen wichtige Ge-
legenheiten der Beziehungspflege verloren.  

Vertrauen kann in einer solchen Konstellation zur Herausforderung für beide werden. Füh-
rungskräfte müssen hoffen, dass ihre Mitarbeiter die gewünschte Arbeitsmoral, -effektivität 
und -effizienz an den Tag legen. Produktivitätsmessungen sind lange nicht in allen Branchen 
und Bereichen möglich. Mitarbeiter müssen darauf vertrauen, dass ihre Chefs sich für sie ein-
setzen und sie unterstützen, wenn es nötig ist. Kommt hinzu, dass noch immer nicht alle Mitar-
beiter und Führungskräfte sich im Umgang mit Videokonferenz-Systemen und E-Mail-Kommu-
nikation gleichermaßen wohlfühlen. Dabei kommt dem Informationsaustausch in Zeiten einge-
schränkter physischer Nähe zentrale Bedeutung zu.  

Was erfolgreiche Remote Sales Leader besser machen 
Die amerikanische Personalberatung Zenger Folkman hat bereits vor der Corona-Pandemie 
eine bemerkenswerte Vergleichsstudie durchgeführt. Hierzu hat sie die Antworten zu einem 
360-Grad-Assessment von 99 Mitarbeitern, die remote geführt wurden, mit den entsprechen-
den Antworten von 119 Mitarbeitern verglichen, deren Chefs ihnen physisch nah waren. Über-
raschenderweise erhielten die Führungskräfte, die ihre Mitarbeiter über Distanz führten, signi-
fikant bessere Beurteilungen ihrer Mitarbeiter als ihre Kollegen, die den Mitarbeitern physisch 
nahestanden (Folkman 2020). Mehr noch: die remote geführten Mitarbeiter engagierten sich 
stärker für ihre Aufgabe als die Mitarbeiter der Vergleichsgruppe.  

Aus den Erkenntnissen dieser Studie, deren Ergebnisse selbstverständlich nicht einfach verall-
gemeinerbar sind, die sich jedoch weitgehend mit den Erfahrungen einiger unserer Coachees 
aus dem Vertriebsmanagement decken, lassen sich einige Empfehlungen für das Führen von 
Key Account Managerinnen und Key Account Managern über Distanz ableiten.  
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KAM-Verantwortlichen, die ihre Mitarbeiter noch mehr als früher über Distanz führen müssen, 
empfehlen wir:  

 den Kontakt zu ihren Mitarbeitern proaktiv suchen und auch online einen sogenannten 
High-Touch-Stil pflegen. Das bedeutet beispielsweise nicht nur dann den Kontakt zu 
Mitarbeitern zu suchen, wenn sie etwas Konkretes von ihnen brauchen, sondern sich 
auch für ein „privates“ Gespräch Zeit zu nehmen. Empathisches Verhalten schafft Nähe 
über Distanzen hinweg. 

 in virtuellen Meetings oder am Telefon aktiv zuhören, nicht abgelenkt, sondern be-
wusst präsent sein. Auch über den Bildschirm wirken wir. Deshalb ist es wichtig, die Ka-
mera ab und an, idealerweise dauerhaft, einzuschalten. Körperspannung, feste Stimme 
und Augenkontakt – so weit möglich – vermitteln auch online Präsenz. 

 ihre Mitarbeiter befähigen selbständig zu handeln und eigenmächtig notwendige Ver-
änderungen in ihren Arbeitsabläufen vorzunehmen. 

 an sich selbst den Anspruch stellen, im Umgang mit den technischen Möglichkeiten von 
Videokonferenz-Systemen (wie Chat Rooms, Whiteboards, Umfragen oder Break Out 
Rooms) versiert zu sein und ein Gespür für den richtigen Umfang und die geeignete Fre-
quenz von Online-Meetings zu haben.  

 Mitarbeiter dazu animieren auch mit Kollegen anderer Abteilungen und Bereiche virtu-
ell in Kontakt zu treten und zusammenzuarbeiten.  

Als wesentlicher Stellhebel für den Führungserfolg über Distanz hat sich Klarheit und Transpa-
renz im Hinblick auf das große Ganze – den Purpose, die Mission, die Vision und die Strategie – 
gezeigt. Entscheidend ist, nicht nur strategische Ziele und Vorgaben den Mitarbeiter zu vermit-
teln, sondern im kommunikativen Austausch auch sicherzustellen, dass die Strategie allen be-
kannt und bewusst ist (Müllner/Müllner 2020). 

Nicht nur in Krisenzeiten psychologische Sicherheit vermitteln 
Menschen benötigen Sicherheit, Bindung und Nähe. Vertriebsführungskräfte, deren Key Ac-
count Manager mehr denn je im Home-Office arbeiten sind gefordert, diese für die emotionale 
Stabilität wichtigen psychologischen Bedürfnisse zu befriedigen. Die abschliessenden Punkte 
fassen persönliche Gespräche mit Führungskräften zusammen, die seit Jahren virtuelle Teams 
führen. Sie gibt Anregungen, wie man mit einfachen Maßnahmen Orientierung schafft, das 
Selbstwirksamkeitsempfinden erhöht und das Zusammengehörigkeitsgefühl steigert (Müll-
ner/Müllner 2021): 

 Schaffen Sie Klarheit, in dem Sie Ihre Erwartungen an die virtuelle Zusammenarbeit 
kommunizieren. Dies kann durch das Festlegen von Home-Office-Regeln wie beispiels-
weise der Startzeit am Morgen, Kernarbeitszeiten, Antwortzeiten auf Emails oder Off-
line-Zeiten erfolgen. Damit diese Regeln von allen mitgetragen werden, sollten Sie sie 
gemeinsam im Team entwickeln. 

 Kommunizieren Sie regelmäßig und transparent an alle Teammitglieder. Denn als Füh-
rungskraft fungieren Sie als Verbindungsglied und Sprachrohr des Unternehmens zu 
den Mitarbeitern. Entsprechend sollten Sie die Rolle eines Vernetzers übernehmen und 
Mitarbeiter mit Kollegen verbinden, die an ähnlichen Projekten arbeiten oder nützli-
ches Know-how aufweisen.  
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 Planen Sie Teammeetings zu festen Terminen ein. Als hilfreich hat es sich erwiesen, 
vorab gemeinsame Gesprächsregeln festzulegen, wie etwa die maximale Redezeit oder 
die Einigung darauf, andere ausreden zu lassen oder konstruktiv zu kritisieren. Proto-
kolle sorgen für mehr Klarheit.  

 Sorgen Sie dafür, dass auch die Ruhigeren zu Wort kommen. Unsere Erfahrung zeigt, 
dass persönliche Off-Topic-Eröffnungsfragen oder auch überraschende Eisbrecherfra-
gen eine Atmosphäre schaffen, in der sich introvertierte Mitarbeiter aktiver an der 
fachlichen Diskussion beteiligen. 

 Auch im Home-Office schaffen Vier-Augengespräche Bindung und Vertrauen. Im Ideal-
fall finden diese einmal pro Woche per Video-Konferenz statt. So erkennen Sie Signale 
der non-verbalen Kommunikation und bekommen ein Gespür für die emotionale Be-
findlichkeit Ihrer Mitarbeiter.  

 Starten Sie One-to-Ones hin und wieder mit Persönlichem und lassen Sie es nicht zu, 
dass diese Vier-Augengespräche ausfallen.  

 Fördern Sie Team Chats auch zum bewusst unproduktiven Austausch und halten Sie ab 
und an virtuelle Mittagspausen, Kaffeeklatschs und Apéros ab. Damit stärken Sie das 
Zugehörigkeitsgefühl untereinander. 

Selbstreflexion: Entwickeln Sie Ihre eigenen Gedanken zur hybriden Führung Ihrer Key Account 
Manager:  

 Was können Sie aus Ihrer eigenen Erfahrung der Führung über Distanz für das Key Ac-
count Management im sogenannten New Work nutzen?  

 Bitte vergleichen Sie gut gelaufene und weniger gut gelaufene virtuelle Team- oder Ein-
zelsitzungen mit Ihren Key Account Managern der letzten Zeit. Welche vier oder fünf 
Prinzipien erfolgreichen Remote Sales Leaderships könne Sie daraus für sich selbst ab-
leiten?  

 Bin ich selbst fit genug, um auch virtuell Vertrauen aufzubauen, Orientierung zu geben 
und Menschen zu erreichen? Worauf sollte ich achten, um selbst professionell über den 
Bildschirm rüberzukommen?  
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Kostenlose Sales Leadership Tools? Jetzt bestellen!  
Weitere Konzepte, Checklisten und Methoden für eine wirksame Führung von 
Key Account Managern finden Sie in unserem Sales Leadership Whitepaper 
«Key Account Manager erfolgreich führen», das Sie kostenlos unter 
info@fuehrung-stark.ch bestellen können.  

Mehr Sales Leadership und Key Account Management? 
Ausführlichere Hintergründe zur erfolgreichen Führung von 
Key Account Managern finden Sie in unseren Büchern zum 
Key Account Management (Belz/Müllner/Zupancic: Spitzen-
leistungen im Key Account Management – Das St. Galler 
KAM Konzept, das 2021 im Vahlen Verlag erschienen ist | 
ISBN: 978-3-8006-6518-1 | e-Book: ISBN-13: 
9783800646432). Weitere Checklisten und Hintergründe ei-
ner zeitgemässen Führung nach unserem Mental Lea-
dership-Ansatz finden Sie in Müllner/Müllner: Emotional in-
telligent führen, das 2021 im Springer Gabler Verlag erschie-
nen ist (ISBN: 978-3-658-33218-1 | e-Book: 978-3-658-
33219-8).  
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(markus.muellner@fuehrung-stark.ch | +41 79 771 37 73 | +41 43 537 24 52)  

 Executive Trainer und Universitätsdozent 
 Experte für Führung und Sales Management 
 Faculty Member an renommierten Executive und Business Schools 
 Konzipiert und leitet Strategie-Workshops, Management-Seminare und Führungskurse 
 Schafft gemeinsames Verständnis zwischen Top-, Mittel-Managern und Mitarbeitenden  
 Ehemals Vertriebsleiter und Geschäftsführer in der Hörgeräte-Industrie (DACH-Region) 
 Hat Management- und Führungsbücher in drei Sprachen veröffentlicht und zahlreiche 

populär-wissenschaftliche und akademische Fachartikel verfasst 
 Reviewer der Asia Pacific Management Review 
 Doktor der Universität St. Gallen (Dr. oec.) 
 Unterrichtet auf Deutsch & Englisch 

Unseren Sales Leadership Ansatz und professionelles Key Account Management vermittle ich als 
Executive Trainer in verschiedenen Führungsseminaren renommierter St. Galler und internatio-
naler Weiterbildungsinstitutionen und Corporate Universitys im Rahmen von Präsenzseminaren, 
Management-Workshops, Online-Seminaren und Publikationen. Unser Sales Leadership Ansatz 
prägt darüber hinaus meine Vertriebsmanagement-Coachings, mit denen ich seit Jahren Füh-
rungskräfte unterschiedlicher Hierarchiestufen beratend begleiten, in ihrem Handeln stärken 
und auf der Karriereleiter weiterentwickeln konnten. Siehe dazu auch unsere Homepage fueh-
rung-stark.ch bzw. mental-leadership.ch.   

Für einen intensiveren Gedankenaustausch zu den behandelten Schwerpunkt-Themen sowie für 
Anfragen zu Vertriebsführungsworkshops, KAM-Seminaren, Vorträgen und Management-
Coachings bitten wir Sie einfach und unverbindlich Kontakt zu uns aufzunehmen: Telefonisch 
unter +41 43 537 24 52 bzw. per E-Mail über info@fuehrung-stark.ch.  

 

Zeitgemässe Ansätze erfolgreicher Vertriebsführung: Sales und Mental Leadership 
Sales Leadership ist das Forschungs-, Beratungs- und Anwendungsgebiet, mit dem wir uns seit über 20 Jahren aus 
akademischer und aus praktischer Perspektive beschäftigen. Sales Leadership ist ein Führungsansatz, der darauf abzielt, 
nicht nur Verkauf und Key Account Management zum Erfolg zu führen, sondern das gesamte Unternehmen stärker auf 
Märkte und Kunden auszurichten, eine kundenorientierte Kultur zu entwickeln und das Denken und Handeln aller 
Mitarbeiter am Kundenerlebnis und am Mehrwert für Kunden auszurichten.  

Emotionale Intelligenz hilft Menschen unter anderem, ihre Beziehungen zu anderen positiv zu gestalten. Wer sensitiv für 
die Stimmung anderer ist, sich in andere hineinversetzen, ihre Gedanken und Gefühle verstehen und positiv beeinflussen 
kann, schafft gute Voraussetzungen, andere für sich und seine Anliegen zu gewinnen. Dies ist für Key Account Manager, die 
ihre Kollegen in der Regel ohne Weisungsbefugnis führen müssen, wie auch für Vertriebsführungskräfte, die Verkäufer oder 
Key Account Manager führen, eine immer bedeutendere Führungskompetenz.  

Dieses Hineinversetzen ist übrigens ein wichtiger Baustein des Mental Leadership-Ansatzes, einem am Denken 
ansetzenden Befähigen der eigenen Person und Dritter mit der Intention ein auf ein übergeordnetes unternehmerisches 
Ziel ausgerichtetes engagiertes Handeln zu bewirken. 


