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«Unbossing» flir Sales Leader?!?

Bossing wirkt schnell. Coaching wirkt nachhaltig. Wie sollte man als Geschaftsfiihrerin oder
Vertriebsleiter Key Account Manager filhren? Genauso wie Verkaufer? Nein, sagen wir in un-
serem Impulsartikel, der die wesentlichen Zusammenhange erfolgreicher Vertriebsfiihrung
mit Blick auf das Key Account Management beleuchtet.

Fiihrungsansatze fiir das Key Account Management

Das Fihren von Key Account Managern setzt ein Verstandnis Gber die zwei grundsatzlichen An-
satze der Motivation voraus: Intrinsisch und extrinsisch (Miillner/Belz/Zupancic 2021). Intrin-
sisch meint «aus sich selbst von innen herauskommend» bzw. «etwas seiner selbst willen tun».
Extrinsisch bedeutet durch Anreize von aussen. Es gibt die offensichtlich extrinsischen Motiva-
tionsmittel wie Gehalt, Bonus oder Geschaftswagenregelung. Aber auch die weniger offensicht-
lichen wie Anzahl Urlaubstage, kiirzere Arbeitszeiten, Flexitime oder das firmeneigene Sportstu-
dio. Im Prinzip sind alle Instrumente, die einen abnehmenden Grenznutzen fiir den Mitarbeiter
haben, Mittel extrinsischer Motivation. Das heisst: Bei allem, bei dem die Zufriedenheit unter-
proportional im Vergleich zum Wert der erhaltenen Belohnung verlauft, hat man es auf lange
Sicht mit sogenannten «Hygienefaktoren» zu tun. Mitarbeiter gewo6hnen sich daran. Und fordern
mehr davon. Dies vor allem dann, wenn sie mitbekommen, oder auch nur glauben, einer ihrer
Kollegen bekame mehr davon (Miillner/Miillner 2020).

Tatsachlich ist die Abgrenzung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation in der Realitat
nicht so eindeutig, wie es die Begriffe suggerieren (Frey/Osterloh 2000, S. 25). So sprechen in
Aussicht gestellte Boni bei denjenigen, die ihren Selbstwert tber die Bonushohe definieren, die
sie zu verdienen imstande sind, eine komplexe Motivwelt an, die vielfaltige innere Vorgdnge an-
regen. Flr unsere Zwecke macht es daher Sinn, vereinfacht davon auszugehen, dass sich der von
uns als «Bossing» bezeichnete, sogenannte transaktionale Flihrungsansatz, der auf Belohnungs-
und Bestrafungspotenziale durch den Vorgesetzten basiert, starker auf die extrinsische Motiva-
tion abzielen. Der von uns als «Coaching» bezeichnete transformationale Filhrungsansatz zielt
hingegen mehr auf die intrinsische Motivation von Key Account Managern.

Der «Bossing»-Ansatz im Key Account Management

Unter dem «Bossing»-Ansatz verstehen Miillner/Miillner (2021) den in der Fiihrungslehre als
transaktional bezeichneten Flihrungsansatz, der auf der traditionellen 6konomischen Betrach-
tung des Austauschs fusst: Anbieter bieten Kunden Produkte und Dienstleistungen und tauschen
diese gegen Geld oder andere Gegenleistungen der Kunden. Ubertragen auf das «Managen von
Humanressourcen» bedeutet das: Lohn und Gratifikationen gegen Arbeitsleistung. Tadel, Ab-
mahnung und gegebenenfalls Kiindigung im Austausch mit schlechter Arbeitsleistung. Diese
Sichtweise findet sich auch heute noch in vielen klassischen Vertriebsorganisationen: Beim in-
ternational erfolgreichen Befestigungs- und Montagetechnik-Handler Wiirth fahren noch immer
die Verkaufer mit den héchsten Umsatzen die schicksten Dienstwagen (Miillner/Belz/Zupancic
2020).
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Der «Coaching»-Ansatz im Key Account Management

Der als transformationaler Flihrungsstil bekannte «Coaching»-Ansatz zielt auf Mitarbeiter, die
sich einer Sache (von innen heraus) verpflichtet fiihlen, sich fir ihre Sache, z.B. ihren Schliissel-
kunden, einsetzen und die beriihmte Extrameile gehen, mitdenken und ein Verantwortungsge-
fuhl far ihre Sache entwickeln und selbst danach streben, sich weiterzuentwickeln. Dies setzt
eine andere Art von Flhrung voraus als die oben beschriebene, auf Transaktion bezogene und
haufig sich auf die blosse Weisungsbefugnis berufene Art der Filhrung.

Unserer Uberzeugung nach geht es in der heutigen Vertriebswelt vor allem darum, Key Account
Manager mitzunehmen, mit dem Sinn und Zweck des Unternehmens zu verbinden und sie kon-
tinuierlich zu befdhigen. Dafiir kénnen sich Geschéftsleitung und Vertriebsfihrungskrafte kaum
auf ihre disziplinarische Weisungsbefugnis allein berufen. Vielmehr sollten sie durch ein vorbild-
haftes Handeln ihre Mitarbeiter dazu bewegen, sich der gemeinsamen Sache verpflichtet zu fih-
len. Ihre Begeisterungsfahigkeit kann Key Account Manager dazu animieren sich voll und ganz
einzusetzen. lhre splirbare Bereitschaft Key Account Manager weiterentwickeln zu wollen, starkt
deren Wunsch, sich aus der Komfortzone zu bewegen, auf Neues einzulassen und sich neue Fa-
higkeiten anzueignen. Diese Art der Flilhrung hat mit den personlichen Eigenschaften der Ver-
triebsleitung zu tun.

Situativ den richtigen Mix finden

Wenn es um die wirkungsvolle Flihrung von Key Account Managern geht, sollte man transaktio-
nale gegeniiber transformationaler Flihrung ebenso wenig schwarz-weiss sehen wie die extrin-
sische gegeniiber der intrinsischen Motivation. Es geht fir Key Account Management-Verant-
wortliche darum, den richtigen Mix an Fihrungsinstrumenten und -stilen zu finden.

Determinanten zur Bestimmung des geeigneten Mix sind:

= Konkrete Situation: In einer Krise braucht es oft schnelle, klare Anweisungen, wie mit
wichtigen Kunden umzugehen ist, was fir transaktionale Filhrungselement spricht.
Auch bedingen kundenspezifische Verkaufsférderungsaktionen gegen Geschaftsjahres-
ende, wie der Anspruch die Sell-In-Zahlen bis zu einem bestimmten Zeitpunkt zu erho-
hen oder bis zu einem bestimmten Zeitpunkt Preiserhohungen bei Key Accounts durch-
zusetzen tendenziell mehr transaktionale Fiihrungselemente des Bossing-Ansatzes wie
Vorgaben und Kontrollen.

= Unternehmenskultur: Die Unternehmenskultur spielt auch in der Flihrung des Ver-
triebs eine wichtige Rolle. Im oben angesprochen Beispiel Wiirth oder bei traditionellen
deutschen Grossunternehmen mogen transaktionale Fiihrungselemente besser passen
als bei einem Unternehmen mit einer ausgepragten Start-Up-, Shared-Economy- oder
Shared-Leadership-Kultur.

= Personlichkeit des Fiihrenden: Authentizitat ist fiir den Aufbau von Vertrauen wesent-
lich. Wenngleich unterschiedliche Situationen eine Anpassung des Fihrungsstils erfor-
dern, macht es daher wenig Sinn, sich zu verstellen oder mit seinem Flihrungsverhalten
die eigenen Werte und Uberzeugungen zu verraten.

= Personlichkeit der Key Account Manager: Menschen ticken unterschiedlich. Dies gilt
auch fiir Key Account Manager. Bei Key Account Managern vom Typ ,Korrekte®, mit ei-
nem hohen Grad an Selbstdisziplin und Zuverlassigkeit, braucht es vielleicht ein anderes
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Mischungsverhaltnis von transaktionalen und transformationalen Flihrungselementen
als bei Key Account Managern, die dem Typus ,,Begeisterer” entsprechen. Und Key Ac-
count Manager, die sich als ,,Hardseller” begreifen, sollten anders angeleitet und moti-
viert werden als Key Account Manager vom Typ ,, Kimmerer” (Miillner/Miillner 2021).

Im Zweifel: «Coaching» statt «Bossing»

Grundsatzlich neigen wir zur Empfehlung Key Account Manager tendenziell transformationaler
zu fihren (mehr «Coaching» als «Bossing») als andere Vertriebsmitarbeiter. Dies begriinden wir
mit ihrer erfahrungsgemdss hohen Eigenmotivation, ihrem starken Willen zur Mitgestaltung
und der damit einhergehenden Notwendigkeit Key Account Managern Freirdume einzurdumen.

Unsere eigenen Vertriebsleitungserfahrungen wie auch die Riickmeldung einer Vielzahl der von
uns gecoachten Vertriebsflihrungskrafte zeigten, dass andere Mitarbeiter des Vertriebs durch-
aus mehr transaktionale Flhrungsinstrumente vertragen. So erwarten viele Verkaufsinnen-
dienstmitarbeiter klarere Ansagen und Vorgaben. Vertriebsfihrungskrafte sind daher gut bera-
ten, die bei der Flihrung dieser Mitarbeiter auch Aspekte eines normativen oder direktiven Fiih-
rungsstils zu nutzen. Dies gilt mit gewissen Einschrankungen auch fir viele Aussendienstmitar-
beiter im Flachenvertrieb. Zwar schatzen auch sie erfahrungsgemass ihre Freiheit. Doch zeigen
unsere eigenen Erfahrungen, dass gewisse Aspekte der transaktionalen Flihrung («Bossing»), ins-
besondere quantitative Vorgaben fiir Besuche oder die Kontrolle von Cold Calling Aktivitdten die
Effektivitat des Gebietsaussendiensts haufig verbessern.

Selbstreflexion: Entwickeln Sie Ihre eigenen Gedanken zur Fiihrung lhrer Key Account Mana-
ger:

= Welchen Typ Mensch zieht es in unserem Unternehmen ins Key Account Management?

= Welche «Coaching»-Ansatze liegen mir? Und wie kann ich die kiinftig noch starker nut-
zen?

= Unter welchen Bedingungen sollte ich ein kurzfristig wirkendes «Bossing»-Verhalten an
den Tag legen? Welches Risiko gehe ich damit im Hinblick auf eine nachhaltige Demoti-
vation ein?
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Kostenlose Sales Leadership Tools? Jetzt bestellen!

Weitere Konzepte, Checklisten und Methoden fiir eine wirksame Flihrung von

Key Account Managern finden Sie in unserem Sales Leadership Whitepaper 'f el‘?[

«Key Account Manager erfolgreich fiihren», das Sie kostenlos unter osl‘e,’

info@fuehrung-stark.ch bestellen kénnen. 665[ /OS’
//
Tep,

Mehr Sales Leadership und Key Account Management? ¢

Ausfihrlichere Hintergriinde zur erfolgreichen Fiihrung von

Key Account Managern finden Sie in unseren Bichern zum vl
Key Account Management (Belz/Miillner/Zupancic: Spitzen-
i i Spitzenleistungen .
leistungen im Key Account Management — Das St. Galler im Key Account Emotional
KAM Konzept, das 2021 im Vahlen Verlag erschienen ist | Management intelligent fiihren
ISBN:  978-3-8006-6518-1 |  e-Book:  ISBN-13: [EECEECEEREE

9783800646432). Weitere Checklisten und Hintergriinde ei- 2 Auflage
ner zeitgemdssen FlUhrung nach unserem Mental Lea-
dership-Ansatz finden Sie in Miillner/Miillner: Emotional in- |
telligent fiihren, das 2021 im Springer Gabler Verlag erschie- — ‘ 9 Springer Gabler
nen ist (ISBN: 978-3-658-33218-1 | e-Book: 978-3-658-
33219-8).
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Markus Miillner
(markus.muellner@fuehrung-stark.ch | +41 79 771 37 73 | +41 43 537 24 52)

= Executive Trainer und Universitatsdozent

= Experte flr Fihrung und Sales Management

=  Faculty Member an renommierten Executive und Business Schools

= Konzipiert und leitet Strategie-Workshops, Management-Seminare und Fiihrungskurse

= Schafft gemeinsames Verstandnis zwischen Top-, Mittel-Managern und Mitarbeitenden

= Ehemals Vertriebsleiter und Geschaftsfihrer in der Horgerate-Industrie (DACH-Region)

= Hat Management- und Fiihrungsbiicher in drei Sprachen veroffentlicht und zahlreiche
popular-wissenschaftliche und akademische Fachartikel verfasst

= Reviewer der Asia Pacific Management Review

= Doktor der Universitat St. Gallen (Dr. oec.)

= Unterrichtet auf Deutsch & Englisch

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

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

Zeitgemasse Ansatze erfolgreicher Vertriebsfiihrung: Sales und Mental Leadership

Sales Leadership ist das Forschungs-, Beratungs- und Anwendungsgebiet, mit dem wir uns seit Gber 20 Jahren aus
akademischer und aus praktischer Perspektive beschaftigen. Sales Leadership ist ein Fiihrungsansatz, der darauf abzielt,
nicht nur Verkauf und Key Account Management zum Erfolg zu fiihren, sondern das gesamte Unternehmen starker auf
Markte und Kunden auszurichten, eine kundenorientierte Kultur zu entwickeln und das Denken und Handeln aller
Mitarbeiter am Kundenerlebnis und am Mehrwert fiir Kunden auszurichten.

Emotionale Intelligenz hilft Menschen unter anderem, ihre Beziehungen zu anderen positiv zu gestalten. Wer sensitiv flr
die Stimmung anderer ist, sich in andere hineinversetzen, ihre Gedanken und Gefiihle verstehen und positiv beeinflussen
kann, schafft gute Voraussetzungen, andere fiir sich und seine Anliegen zu gewinnen. Dies ist fir Key Account Manager, die
ihre Kollegen in der Regel ohne Weisungsbefugnis flihren missen, wie auch fur Vertriebsflihrungskrafte, die Verkaufer oder
Key Account Manager flihren, eine immer bedeutendere Fiihrungskompetenz.

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