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IFALLSTUDIE

Weniger ist mehr?

Peter Pauer hatte grofdes Vertrauen in sein Vertriebsteam. Sie machten ihre

Sache gut, beschwerten sich ab und zu uber zu viel Kontrolle. Da alles so gut

lief, war dies fur ihn ein Zeichen, dass er sich zuriickziehen und ihnen freie Hand

lassen konnte. Feine Sache, dachte er sich. Doch seine Mitarbeiter sahen das

anders. Nun musste er sich mangelndes Engagement vorwerfen lassen.

Text: Ulrike Putz

albzeit. Peter Pauer safl in sei-
nem Biiro und blitterte den

Kalender um. Er konnte es
nicht fassen, das halbe Jahr war bereits
um und es standen wieder die halbjihr-
lichen Mitarbeitergespriche an. Der
Vertriebsleiter zog den Stehkalender ni-
her heran und ging die Termine durch,
die er mit seinen Vertrieblern schon zu
Jahresbeginn vereinbart hatte. Montag
zwei, Dienstag drei, Mittwoch eben-
falls drei und Donnerstag zwei — acht
Gespriche standen in dieser Woche an.
Peter Pauer wischte sich den Schweifd
von der Stirn und schimpfte gedank-

Vertriebsleiter, Fithrungskrifte

Wie viel Engagement in die
Arbeit Ihrer Mitarbeiter ist
sinnvoll und notwendig?

00000

lich auf die Klimaanlage, die ihre
Arbeit nicht so tat, wie sie sollte. Es
wiirde eine anstrengende Woche werden
— und die Wettervorhersage hatte Tem-
peraturen jenseits der 30 Grad-Marke
angesagt.

Trotz etlicher Schweiflperlen auf sei-
ner Stirn 6ffnete Peter Pauer die Um-
satzprotokolle und Entwicklungsstatis-
tiken seiner Verkiufer. Im Groflen und
Ganzen kannte er die Zahlen. Eigent-
lich lief ja alles gut. Eigentlich waren sie
auf Kurs. Zumindest bisher. Der Ver-
triebsleiter musste sich eingestehen, dass
die Umsatzentwicklung nicht ganz so
verlaufen war, wie er das geplant hatte.
Das lief§ weitere Schweifiperlen auf sei-
ne Stirn treten. Sie hinkten ein bisschen
hinterher. ,,Nicht so schlimm, das schaf-
fen wir noch®, versuchte er sich selbst
zu beruhigen. Was ihm jedoch nicht so
ganz gelang. Diese Situation war neu fiir
ihn. Bisher waren sie in der Erreichung
ihrer Ziele immer voraus gewesen. Er
war gespannt, was sein Team nichste
Woche dazu sagen wiirde.

Als er das Biiro verlief3, betete er, dass
die Klimaanlage am Montag doch wie-
der funktionieren mége.

Mitarbeitergesprache

Gut gelaunt kam Peter Pauer am Mon-
tagmorgen ins Biiro. Schon als er die
Tiir 6ffnete, schlug ihm ein Hitze-
schwall entgegen. ,Na eh klar, die Kli-
maanlage funktioniert natiirlich immer
noch nicht“, murrte er in seinen nicht
vorhandenen Bart. In der Kiiche fiillte er
sogleich einen groflen Krug mit Wasser.
Auf dem Weg zuriick in sein Biiro traf
er auf Michael Weger. ,Guten Morgen,
Herr Weger!, begriifite er ihn freudig.
LWir sehen uns um zehn?“ Michael We-
ger erwiderte den Gruf§ und bestitigte
den Gesprichstermin nicht ganz so en-
thusiastisch. Schulterzuckend ging Peter
Pauer zuriick in sein Biiro und bereitete
alles fiir das erste Mitarbeitergesprich
der Woche vor.

Um elf Uhr acht verlieS Michael
Werger Peter Pauers Biiro und lief§
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den Vertriebsleiter schweifigebadet und ziemlich verwun-
dert darin zuriick. Der Verkiufer hatte ihm erklirt, dass er
sich in diesem Jahr von seinem Vertriebsleiter etwas allein-
gelassen fiihlte. ,Es tut mir leid, wenn ich Thnen das jetzt
so sage, aber ich habe manchmal den Eindruck, Sie wissen
gar nicht, was jeder Einzelne von uns denn eigentlich so tut,
wie es bei uns liuft, oder vielleicht auch nicht liuft. Als wiir-
den Sie sich nicht mehr dafiir interessieren®, brachte Michael
Weger hervor. Uberrascht hatte sich der Vertriebsleiter diese
Aussagen notiert.

Nach dem Mittagessen stand das zweite Mitarbeiterge-
sprich auf der Agenda. Melanie Mairhoff setzte sich mit einer
Tasse Kaffee zu ihm an den Besprechungstisch. Auch dieses
Gesprich verlief in dhnlichen Bahnen. Frau Mairhoff fehl-
te der Austausch, das gemeinsame Status-Update, wo sie als
Team und die einzeln Verkiufer gerade standen. ,Ich habe es
immer sehr gut gefunden, dass wir uns zusammengesetzt ha-
ben und jeder erzihlt hat, wie es bei ihm liuft, welche Erfolge
er erzielt hat, wo mal was nicht so gut geklappt hat. Und dass
wir uns gegenseitig Tipps gegeben und unsere Erfahrungen
ausgetauscht haben. Wenn wir das nicht mit Thnen regemi-
Rig machen, kommt das zu kurz, sowas geht im Tagesgeschift
dann einfach unter. Friiher habe ich mich dadurch stirker mit
dem Team verbunden gefiihlt®, erzihlte Melanie Mairhoff. In-
teressiert nahm der Vertriebsleiter das Gehérte zur Kenntnis
und machte sich auch hier genaue Notizen.

Dieser Montag hatte ihm zu schaffen gemacht. Erledigt
machte er sich am spiten Nachmittag auf den Nachhause-
weg. Erleichtert 16ste er die Krawatte und kndpfte den obers-
ten Hemdknopf auf. Im klimatisierten Auto lief§ er die beiden
ersten Gespriche noch einmal Revue passieren. War es ein
Zufall, dass sowohl Michael Weger als auch Melanie Mair-
hoff dhnliche Kritikpunkte vorgebracht hatten? Es stimmte
schon, er hatte sich in den letzten Monaten verstirke auf seine
eigenen Kunden konzentriert und seinem Vertriebsteam weit-
gehend freie Hand gelassen. Doch seine Verkdufer waren ein
eingespieltes Team, das seit Jahren gut funktionierte und her-
vorragende Ergebnisse ablieferte, warum sich also nicht etwas
herausnehmen und die Verkdufer ihre Arbeit machen lassen,
zumal sie doch immer wieder die Nase geriimpft hatten, wenn
er ihnen quasi auf die Finger schaute? Naja, er wiirde ja schen,
was die nichsten Tag so bringen wiirden.

0-Tone

Wieder war Freitag. Peter Pauer war froh, dass die Woche
vorbei war — und es ein wenig abgekiihlt hatte. Doch nicht
nur die Hitze hatte ihn in den letzten Tagen ins Schwitzen
gebracht, auch die Aussagen seiner Verkiufer trieben ihm den
Schweif$ auf die Stirn. In Jeans und Hemd saf§ er nun am ca-
sual friday in seinem Biiro und ging seine Notizen noch ein-

mal durch. Alle acht Verkiufer hatten nahezu dasselbe gesagt. P
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Sogar ihr neuestes Teammitglied, Ve-
rena Sommer, hatte — nach eindring-
lichen Beteuerungen, dass es vollkom-
men in Ordnung und erwiinscht war,
dariiber zu sprechen — zugegeben, dass
sie sich in diesem Jahr von ihrem Vor-
gesetzten vernachlissige fiihlte. ,Ich
hitte mir mehr Feedback gewiinscht.
Mir ist nicht ganz klar, wohin ich
mich entwickeln, woran ich weiter
arbeiten soll®, hatte sie zugegeben.
Peter Pauer blitterte in seinen Auf-
zeichnungen: die Erwartungen sind

zu vage formuliert; ich weif§ nicht,
worauf ich meine Priorititen legen
soll; wir bekommen zu wenig Infor-
mationen von IThnen; wir tauschen uns
nicht mehr genug aus; keiner weifd ge-
nau, wo wir stehen; mir fehlen Etap-
penziele; mir ist unklar, was von mir
erwartet wird; ich weifl nicht, wohin
ich mich entwickeln soll; ich bekom-
me kein Feedback zu meiner Arbeit;
Sie bieten zu wenig Unterstiitzung
beim Erreichen der Ziele; ich habe das
Gefiihl, dass Sie nicht wissen, was in

der Abteilung vor sich geht; Sie be-
kommen nichts von der Stimmung im
Team mit; es wird zu wenig kommu-
niziert — so lauteten die O-T6ne sei-
ner Verkiufer. Und die Liste lief3e sich
noch fortsetzen.

Konsequenzen

Dies nun alles auf einmal, schwarz auf
weifd vor sich zu sehen, erschreckte Pe-
ter Pauer. Das hitte er nicht gedacht.
Er hatte immer geglaubt, er hitte ein

SO ENTSCHIEDEN
UNSERE EXPERTEN
AUS DER PRAXIS:

Fachbereichsleiter Marktkommunikation

Ein ,Entlassen aus der Fiihrung® ist ein fiir Verkaufs-
leiter moglicher Fithrungsstil, der aber nur bei einigen
ausgewihlten Mitarbeitern eingesetzt werden soll. Ers-
tens muss sich der Mitarbeiter dieses Fithrungsverhal-
ten ,verdienen®, das heifSt, dass es nur bei den allerbes-
ten Verkaufsmitarbeitern zur Anwendung kommt. Und
Zweitens soll durch den Einsatz dieses Fiihrungsstils
die Arbeitsleistung des Verkiufers tatsichlich gesteigert
werden. Das heif3t, nicht jeder sehr gute Mitarbeiter will
auch so gefithrt werden, es gibt einige, die Anerken-
nung und Nihe von der Fiithrungskraft erwarten und
diesen Fiithrungsansatz ablehnen. Grundsitzlich ist der
Laissez-faire Fithrungsstil nur in solchen Unternehmen
angebracht, wo eine Grundkultur der Autonomie durch
Leistung vorherrscht. Je mehr Leistung ein Mitarbeiter
erbringt, desto mehr sollen Freiheit und Autonomie dem
Mitarbeiter zustehen, vorausgesetzt dass er es auch will.

Menschen im Vertrieb — und hier vor allem Auflen-
dienstmitarbeiter — brauchen eine Heimat im Vertrieb, vor
allem dann, wenn sie viel unterwegs sind. Es bedeutet, dass
es Rituale geben soll, wo der Verkiufer erkennt, dass er ein
Teil des Unternehmens ist. Das ist bei der Organisation
von Meetings mit Verkidufern wichtig. Je mehr die Verkiu-
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fer im Auflendienst sind, desto mehr soll ein Meeting eine
Maoglichkeit darstellen, den Verkiufer mit dem Unterneh-
men zu identifizieren.

Das Betreuen von eigenen Kunden durch Verkaufsleiter
ist ein seit Jahrzehnten heif$ diskutiertes Thema im Ver-
trieb. Rein statistisch verbringt der &sterreichische Ver-
kaufsleiter mehr Zeit mit seinen eigenen Kunden als mit
seinen Mitarbeitern. Die Griinde dafiir sind vielfiltig: Auf
der einen Seite zihlt ein Verkaufsleiter mehr, wenn er eige-
ne Kunden betreut und die Betreuung von strategischen
Kunden ist tatsichlich eine der zentralen Aufgaben von
Verkaufsleitern. Auf der anderen Seite ist es tatsichlich
ein Problem, wenn Verkaufsleiter sehr viel Zeit mit den
eigenen Kunden verbringen. Hier ist ein verniinftiger Aus-
gleich wichtig.

Besuchen Sie uns jetzt auf

www.verkaufen-online.co.at
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gutes Gespiir fiir seine Mitarbeiter,
dem war anscheinend nicht ganz so.
Er hitte eher damit gerechnet, dass
sein Verkiuferteam es begriiffen wiir-
de, weniger Zeit in Besprechungen zu
verbringen und nach laissez faire weit-
gehend frei arbeiten zu kénnen, hatte
er doch in der Vergangenheit die eine
oder andere Beschwerde iiber zeitrau-
bende Meetings und zu viel Kontrolle
zu Ohren bekommen. Darum hatte
er Anfang des Jahres beschlossen, die
Ziigel lockerer zu lassen, sich weniger

einzumischen, weniger Zeit mit Mee-
tings und Kontrollen zu verbringen.
Er hatte mit seinen Verkiufern Ende
letzten Jahres gemeinsam ihre Jahres-
ziele fiir 2015 erarbeitet und definiert.
Das letzte halbe Jahr hatte er sie ein-
fach machen lassen, ohne dies an die
grof8e Glocke zu hingen. Wenn sie ihn
brauchen wiirden, wire er ja da. ,Sie
wissen aber doch, dass Sie jederzeit zu
mir kommen kénnen, wenn Sie meine
Unterstiitzung brauchen, egal wobei®,
hatte er im Mitarbeitergesprich ge-
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fragt. Jeder seiner acht Verkiufer hatte
dies auch bejaht. Doch diese Tatsache
allein reichte offensichtlich nicht aus,
um seinem Team zum einen das Ge-
fithl zu geben, dass ihm keineswegs
egal war, was jeder einzelne von ihnen
leistete und wie es ihnen dabei ging,
und andererseits ihnen soweit freie
Hand zu lassen und sie nicht mit Mee-
tings zu belasten, dass sie ihre Arbeit
tun konnten — die sie ja auch wirklich
gut machten. Wie sah der geeignete
Mittelweg aus? V]
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Die Antwort auf die Frage von Peter
Pauer lautet: e = *m. Das bedeutet, das
Ergebnis (e) ist die Multiplikation der
Qualitdt der vereinbarten Ziele (q) und
der Motivation der Mitarbeiter (m).
Peter Pauer hat seine Leute demotiviert
und kann es daher nicht schaffen, gute
Ergebnisse zu erreichen. Die Ursachen
fiir die Demotivation der Mitarbeiter
sind folgende:
1. Fiihren im falschen Reifegrad
Peter Pauer hatte sich die Kritik sei-
ner Mitarbeiter, die sich zu stark kon-
trolliert fithlten, zu Herzen genommen
und beschloss, sie freier agieren zu
lassen. Damit wechselte Pauer in sei-
nem Fiihrungsstil von Reifegrad 1 zu
Reifegrad 4, zum Laissez-faire- oder
Delegieren-Stil. Er hat hier den Fehler
gemacht, dass er direke von 1 auf 4 ge-
wechselt ist. Stattdessen hitte er von
Reifegrad 1 auf 2 oder 3 gehen kinnen,
also hin zu einer stirkeren Partizipation
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der Mitarbeiter. Damit hitte er ihnen
mehr Freiheiten gegeben, aber den
Kontakt nicht verloren.
2. Fehlende konkrete Detailziele

Vor allem Verena Sommer, die noch
nichtlange im Team ist, hat angemerke,
dass sie nicht genau weifS, was von ihr
erwartet wird. Das ist ein schwerer
Fehler. Jeder Mitarbeiter braucht De-
tail-Ziele, sodass er jederzeit weifs, was
ganz konkret von ihm erwartet wird.
3. Fehlendes Feedback zur Sicher-
stellung des richtigen Vorgehens fiir
die Mitarbeiter

Es reicht nicht, dass Peter Pau-
er seinen Mitarbeitern sagt, dass er
ihnen bei Problemen unterstiitzend
zur Seite steht. Nein, er muss ganz
konkret nachfragen, wie es denn
lduft. Ein Grundprinzip ist dabei:
Ein Mitarbeiter braucht etwa alle sie-
ben Tage einmal Feedback von seiner
Fithrungskraft.

4. Fehlende Transparenz iiber die
personliche Weiterentwicklung

Jeder Mitarbeiter méchte fiir sich
personlich wissen, wohin er sich ent-
wickelt. Das gilt besonders fiir neue
Mitarbeiter. Das geht nur, wenn Peter
Pauer auch diese Ziele mit jedem Mit
arbeiter konkret definiert und festlegt,
was Weiterentwicklung fiir jeden ein-
zelnen bedeutet.
5. Fehlende Teamkommunikation
zur Steigerung der personlichen
Effektivitit

Die Mitarbeiter beklagen sich darii-
ber, dass sie sich nicht miteinander aus-
tauschen kénnen. Besonders fiir AufSen-
dienstmitarbeiter, die stindig alleine
unterwegs oder im Home-Office sind,
ist die regelmiflice Moglichkeit zum
gegenseitigen Austausch unverzichtbar.
Daher sollte Peter Pauer etwa alle vier
Wochen seine Auflendienstmannschaft
zu einem Treffen zusammenrufen.
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