DER
AUFSTIEG
DER PEGGY
OLSON

Sie ist der wahre Boss der Mad Men:
Keine Figur des Serienmeisterwerks
durchlauft eine ahnlich monumentale
Entwicklung wie Peggy Olson. Als
mausgraue Unschuld vom Lande stoRt
sie zur New Yorker Werbeagentur
Sterling Cooper, wird Schreibkraft
des charismatischen Kreativdirektors
Don Draper. Wahrend er mit jeder
Staffel tiefer in den Abgrund schlittert,
lernt sie die Regeln der Welt der
Werber, lehnt Avancen ab, emanzipiert
sich: Auf die Bitte eines Vorgesetzten,
ihm einen Kaffee zu bringen, sagt
sie: ,Nein“. Sie steigt zur Werbetexterin
auf, sticht Kollegen aus, nennt
,Mr. Draper” nur noch Don, Manner
fallen vor ihr auf Knie, sie erhalt eine
eigene Sekretarin. Spatestens mit ihnrem
Auftritt in der finalen Staffel lasst sie
keine Zweifel, wer das Sagen im Laden
hat: Mit Sonnenbrille auf der Nase und
Zigarette im Mundwinkel schreitet sie
durch die Agenturflure. Sie geht in der
Mitte, die entgegenkommenden
Hemdentrager schieben sich an den
Wanden entlang vorbei.
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’LICH

Befordert werden, das klingt
fast niedlich. Doch mit dem
Aufstieg zum Vertriebsleiter
wandelt sich der Berufsall-
tag radikal. Von nun an muss
man mitreilende Meetings
fiihren, ein Team schmieden,
Konflikte 16sen, Stolperfal-
len ausweichen. Wie frische
Fiihrungskrifte ihre Rolle
und ihr Gliick finden.

as Markus Deixler zu seiner Befoérderung er-

hielt: neue Visitenkarten mit der Aufschrift

»Sales Manager“ und von seinem Chef die An-

weisung, kiinftig ein bisschen mehr strategisch

zu arbeiten. ,Nur hat mir keiner erklart, was das

genau sein soll — strategisch arbeiten®, sagt Deix-

ler. Anfang drei8ig war er und bereits seit Jahren in

seiner Firma, einem Vertriebspartner fiir Industrie-

technik in Oberdsterreich. Sein Arbeitsweg war der

gleiche geblieben, alles andere fiihlte sich wie umge-

krempelt an: ,Uber Nacht hatte sich mein Job funda-
mental gedndert®, sagt er.»
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Das verstehe ich nicht. Ich mache
meinen Job, ich befolge die Regeln -
und trotzdem hassen mich die Leute.

Peggy Olson in Mad Men

Deixler ist inzwischen 41 Jahre alt, der Kaltstart als
Fiihrungskraft fast eine Dekade her. Seine turbulenten
Jungmanagertage blieben ihm im Gedéchtnis. Riick-
blickend hétte er vieles anders, besser, gemacht. Da-
mit andere aus seinen Pleiten lernen, listet er seine
»neun grolten Fehler als neuer Vertriebsleiter” auf
(siehe Seite 14). Vom krampfhaften Versuch, jeder-
zeit und fiir alle erreichbar zu sein, bis zur Unfdhig-
keit, sich von unmotivierten Mitarbeitern zu trennen,
beschreibt er Fallen, in die auller ihm auch viele an-
dere frische Fiihrungskrifte tappen.

VERTRIEBSMANAGER

Im Schnitt nach acht Jahren steigen Vertriebsmitar-
beiter in eine Fithrungsposition auf, ergab die BAVM-

Befragung ,Profession Vertriebsmanager 2016“. Wie
kann gelingen, dass dem Karrieresprung keine harte
Landung und der Freude {iber die Beforderung nicht
Frust durch Uberforderung folgt?

Der Schritt vom Mitarbeiter zum Manager fiithrt
nicht einfach auf eine weitere Sprosse der Karrierelei-
ter, sondern in ungekannte Sphéren des beruflichen
Seins. Lauteten die Aufgaben zuvor: verkaufen, ver-
kaufen, verkaufen, sind nun Meetings einzuberufen,
Feedbackgespréche zu fithren, die Unternehmenslei-
tung bittet zum Rapport. Dann ist da noch der Mitar-
beiter, der ein Anliegen wegen seiner Elternzeit hat,
der Zank zweier Kollegen, die um denselben Kun-
den streiten, die Bewerbungen fiir die freie Stelle im
Team. Angelegenheiten, von denen man vorher mit
halben Ohr im Kantinengespriach erfuhr, landen nun
auf dem eigenen Schreibtisch. Mit der Bitte um drin-
gende Erledigung.
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GEGEN DEN WIND

Der Vertriebler gilt seinem Wesen nach als Einzel-
kdmpfer. Jemand, der stets nur den Abschluss vor
Augen hatte, soll plotzlich Unternehmensziele, Mit-
arbeiterentwicklung und Urlaubspldne im Blick be-
halten? Da tauchte eines Tages dieser Spruch aufund
blieb haften: ,Mach den besten Verkdufer zum Ver-
kaufsleiter und du hast einen guten Verkaufer weniger
und eine schlechte Fiihrungskraft mehr.“ Dem ent-
gegen stehen die Laufbahnen von WirtschaftsgroSen
wie Hans van Bylen, der als junger AuBendienstler bei
Henkel Waschmittel an Mann und Frau brachte und
heute als CEO im selben Unternehmen 50.000 Mitar-
beiter fiihrt. Auch Tschibo-Chef Peter Rikowski oder
der scheidende Adidas-Boss Herbert Hainer 16sten
tiber den Vertrieb ihr Ticket in die Vorstandsetagen.

Trainerin Eva Honnecke kann gleich mehrere
Qualitdten aufzédhlen, die sowohl Topverkdufer aus-
zeichnen als auch bei Fiihrungspersonlichkeiten ge-
fragt sind: ,Beide benotigen die Fahigkeit, einen Draht
zu sehr unterschiedlichen Menschen zu entwickeln
und die richtigen Fragen zu stellen. Sie miissen em-
pathisch und stark im situativen Handeln sein sowie
tiber das Selbstbewusstsein verfiigen, vor Gruppen zu
sprechen und den eigenen Anliegen Zustimmung und
Gehor zu verschaffen®, sagt sie. Auch Durchhaltever-
mogen sei eine gemeinsame Tugend: ,Ob ich einen
GroRkunden akquiriere oder einen Mitarbeiter ent-
wickle, beides erfordert Geduld.“

Trotzdem ist der Start als Fiithrungskraft kein
Selbstldaufer. Sonst wiirde Honnecke vor leeren
Stuhlreihen referieren. Als Karrierecoach schult sie
deutschlandweit Vertriebsleiter. , Die Fiihrungsrolle
verlangt, unangenehme Gespréche fithren zu miis-
sen und Entscheidungen zu treffen, fiir die ich viel
Gegenwind bekommen kann.“

Vor allem bedeutet der Aufstieg, Abschied zu
nehmen. Den Job, den man liebte, anderen zu tiber-
lassen. Je mehr Personalverantwortung der Manager
tragt, desto weniger wird er selbst als AulRendienstler
auf Achse sein. Auch aus falschem Rollenverstdndnis
fallt manchem das Loslassen schwer: ,Weil der Ver-
trieb stark von Zahlen getrieben ist, gehort es zu den
ublichen Denkfallen frischer Chefs, sie miissten selbst
Vertriebsergebnisse bringen, damit ihr Team sie ak-
zeptiert“, erklart Honnecke.

Statt der eigenen Performance zihlt ab sofort der
Erfolg des Teams — und wie man es dahin fiihrt. Eine
Aufgabe, die neue Erfiillung bringt. ,Man baut in die-
ser Rolle tiefere Beziehungen zu Menschen auf, als es
in Verkaufsgespréachen tiblich und nétig war“, sagt sie.
»1ch bin eine gute Fithrungskraft, wenn ich es schaf-
fe, dass Menschen mir vertrauen.“»

INTERVIEW

»ESs geht auch
ohne viel Geld“

Wie bereiten Unternehmen junge
Fiihrungskrifte auf ihre Aufgaben vor?
Ein Interview mit Susanne Steimer,
Professorin an der Hochschule der
Wirtschaft fiir Management in

Mannheim.

»Wie ernst nehmen Unterneh-
men ihre Aufgabe, angehende
Vertriebsmanager zu schulen?
SUSANNE STEIMER: Fiir eine aktu-
elle Bachelorarbeit zu Karriere-
wegen fiir Vertriebsleiter fithrten
wir eine kleine Studie in der Auto-
mobilindustrie durch. Neun von
zehn Befragten wurden intern fiir
ihre Fiihrungsposition fortgebil-
det. In anderen Branchen diirf-
te es dhnlich sein. Gerade in gro-
Beren Unternehmen werden die
Leute gut vorbereitet.

Welche Inhalte werden vermit-
telt? Die klassischen weichen
Fithrungsthemen: Konflikte 16-
sen, Kommunikation mit den
Mitarbeitern, ein Team aufbau-
en, meine Rolle als Fithrungskraft.

Gibt es Themen, die Ihrer Mei-
nung nach zu kurz kommen?
Vielleicht der Umgang mit dy-
namischen Themen. Mit der Di-
gitalisierung dndern sich Kun-
denbediirfnisse und Geschifts-
felder rasant, daraus entstehen
neue Anforderungen an die Fiih-
rung im Vertrieb. Die starke Fixie-
rung auf Kennzahlen und Moni-
toring ist nicht mehr zeitgemal.

Statt mein Vertriebsteam zu kon-
trollieren, muss ich ihnen mehr
Freiheiten einrdumen.

In kleineren Firmen fehlen Geld
und Strukturen fiir interne Trai-
nings. Wie konnen diese ihren
Fiihrungsnachwuchs trotzdem
fit machen? Man kommt nicht
daran vorbei, Geld in die Hand
zunehmen. Es konnte helfen, mit
anderen Unternehmen ein Netz-
werk fiir gemeinsame Trainings
zu bilden. Es gibt gute Anbieter,
die qualifizierte Schulungen fiir
einen tiberschaubaren Betrag er-
moglichen. Auch interne Mento-
renprogramme, also dem Nach-
wuchs einen erfahrenen Kolle-
gen an die Seite zu stellen, sind fiir
kleine Firmen eine gute Option.

Was ist die Aufgabe des Men-
tors? Situationen im Workshop
zu simulieren ist das eine, wenn
aber tatsdchlich schwierige Mit-
arbeitergespriache anstehen oder
Konflikte eskalieren, scheuen sich
viele junge Fiihrungskréfte, klare
Ansagen zu machen. Dann kann
es helfen, sich mitjemanden aus-
zutauschen und mit ihm die eige-
ne Rolle zu reflektieren. i
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fiese Fallen

Auf seiner Seite b2b-ingenieur.com schreibt
Markus Deixler tiber den holprigen Start
als Vertriebsleiter. Von seinen Anféngerfehlern

&

Mein Versuch, Kollege zu bleiben
,Ich hatte nicht bedacht, dass ich im
Moment der Beforderung zum
Vertriebsleiter {iber einen imagindren
Zaun gesprungen war. Auf der anderen
Seite stehend, erfuhr ich pl6tzlich nicht
mehr, was bei den Kollegen gut oder
schlecht lauft.“

PiiiiN

Stiandige Erreichbarkeit
,Sie brauchen Zeit, in der Sie
anspruchsvolle Arbeit erledigen,
produktiv und kreativ sein kénnen.
Und Sie diirfen Threm Team durch-
aus zutrauen, auch eine Weile ohne
Sie auszukommen.“

Kollaps in der Zeitplanung
»Anstatt von Beginn an klare Regeln
tiber die Terminvergabe zu machen,

kam ich in die Situation, in der ich
selbst nicht mehr Herr tiber meinen
Kalender war.
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konnen auch andere lernen.

Mitarbeiterfiihrung? Aufwand
brachial unterschitzt!

»Egal ob es drei, fiinf oder zehn
Mitarbeiter sind — plane mindestens
ein Drittel deiner gesamten Arbeitszeit
ein, um dich mit der Fithrung deines
Teams zu befassen.

Alle Aufgaben erledigen wie bisher
,Selbstverstdandlich reizten mich
die Verantwortung und die damit

verbundenen Aufgaben als Vertriebs-
leiter. Dennoch zieht es einen immer
wieder in die Bereiche zurtick,
die man kennt und perfekt beherrscht.“

Delegieren ist gut fiir alle anderen
»Setz dich hin und notiere alle
Aufgaben, die du heute machst. Danach
markierst du jene, die du nicht
unbedingt selbst machen musst.“

Ergebnisse zihlen mehr
als die Arbeitsweise
,Ich hatte als neuer Vertriebsleiter
beschlossen, alle Konventionen und
die sonst iiblichen Vorgaben tiber Bord
zu werfen und mein Team einfach
machen zu lassen. Hey, und das hat
sogar herrlich funktioniert! Na ja —
zumindest teilweise.“

Faule Apfel tolerieren
,Ich habe viel zu lange akzeptiert,
dass auch ein oder zwei faule Apfel in
der Schachtel waren. Dennoch
versuchte ich, diese wieder fit zu

«

bekommen, anstatt sie auszusortieren.

Im Team sind alle gleich
,Wihrend der eine oder andere
Vertriebsmitarbeiter tiberfordert war
mit den Neuerungen und der
Strategie, begannen sich andere zu lang-
weilen und fiihlten sich gebremst.”
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LASS UNS KOLLEGEN BLEIBEN

Beim Versuch, Vertrauen zu bilden und Akzeptanz
zu schaffen, sto8t mancher Manager auf die néch-
ste Hiirde. Laut der BAVM-Studie sind vier von zehn
Befragten innerhalb eines Unternehmens zur Fiih-
rungskraft aufgestiegen. Der interne Aufstieg bringt
Vorziige—man kennt den Laden, seinen Geist, die un-
geschriebenen Gesetze. Aber er birgt auch ein Risiko.
Markus Deixler beschreibt es als seinen Masterfehler:
der Versuch, ein Kollege zu bleiben.

»Unter Kollegen erzdhlt man sich gegenseitig,
wenn beim Kunden mal eine Priasentation in die Bin-
sen ging“, sagt Deixler. Als Vorgesetzter wiirden solche
Vorfille von einem ferngehalten. ,Da sind sich alle ei-
nig, so etwas dem Chef nicht auf die Nase zu binden.
Der erféhrt das erst, wenn es lichterloh brennt und
der Kunde kurz vor dem Absprung steht.*

Aus Angst, ausgeschlossen zu werden, den An-
schluss zu verlieren, versuchen manche Manager,
krampfhaft weiter als Kumpel und bloR nicht autori-
tar zu wirken. Das fiihrt erst recht in den Schlamassel.
Trainerin Honnecke berichtet von einem Seminarteil-
nehmer, der mit seiner Beférderung zum Chef des be-
sten Freundes wurde. Der hatte schon zuvor schlech-
te Vertriebsergebnisse geliefert, was sich auch nach
dem Fiihrungswechsel nicht dnderte. ,Der Teilneh-
mer geriet in einen extremen Rollenkonflikt*, sagt sie.
»Wer sich seiner Rolle und den damit verbundenen
moglichen Konflikten nicht bewusst ist, kann an sol-
chen Situationen zerbrechen.“ Fiihrungskrifte ste-
cken in einer Sandwichposition, miissen die Inte-
ressen sowohl ihrer Mitarbeiter als auch des Unter-
nehmens wahren, die manchmal kontrir zueinander
stehen. Ein innerer Kompass weist in heiklen Situa-
tionen den Weg.

Sich ein Wertegeriist aufzubauen, hilft nicht nur
dem eigenen Handeln. Auch die Mitarbeiter orientie-
ren sich daran. ,Zu wenige Verkaufsleiter wissen, was
Fiihren bedeutet, sagte Jorge Soto, der einst den Di-
rektvertrieb bei Twitter leitete, in einem Interview. ,Die
meisten denken, es ginge darum, die richtigen Soft-
ware-Tools zu kaufen, die besten Strategien zu entwi-
ckeln. Dabei vernachldssigen sie den wichtigsten Er-
folgsfaktor ihrer Vertriebsorganisation: die Verkdufer.

In seinem kiirzlich erschienenen Buch Gestern:
Vertriebsprofi — Morgen: Fiihrungskraft im Vertrieb
schreibt der Vertriebstrainer Werner E Hahn: ,Gera-
de fiir junge Fiihrungskrifte ist es wichtig, dass sie
ihren neuen Status als Boss ablegen und endlich als
Coach arbeiten.“ Individuelle Ziele fiir jeden Mitar-
beiter seien zu entwickeln, eine Fithrungskultur auf-
zubauen. ,Der Coach weil3, dass er immer unter Be-
obachtung seines Teams steht und als Vorbild agiert®,
heilt es bei Hahn.

Vorbild sein bedeutet natiirlich nicht, den Mitarbei-

tern alles vorzukauen. Im Gegenteil. Der Amerikaner
Adam Liebman, der fiir das Web-Portal singleplat-
form.com in vier Jahren eine 100 Mitarbeiter starke
Sales-Abteilung aufbaute, gibt in einem Interview den
Rat: ,Delegiere. Es geht nicht immer um Leben und
Tod.“ Aufgaben abzugeben, 6ffne nicht nur Zeitfen-
ster fiir einen selbst, sondern stiarke die Moral der Mit-
arbeiter und verleihe ihnen Selbstvertrauen.

MUT ZUR WISSENSLUCKE

Selbst wer fleilkig delegiert, muss als Manager keine
Langeweile fiirchten. Es gibt immer was zu tun. Meist
mehr, als einem lieb ist: Nicht wenige Fiihrungskraf-
te unterschétzen anfangs Zahl und Komplexitit ih-
rer Aufgaben. Doch das ist selten ihre Schuld. , Wie
soll ein dreiBigjahriger Vertriebsmensch einschétzen
kénnen, was auf ihn zukommt?“, sagt Markus Deixler.
,Das Senior Management sollte einen klaren Uber-
gang definieren. Das sehe ich bis heute sehr selten.“
In einer Managerstudie von 2015 gab nur ein Drittel
der befragten Fiihrungskrafte an, vor dem Wechsel in
die Chefrolle angemessen vorbereitet worden zu sein.

Gerd Adler ist National Sales Director der Health
AG in Hamburg und etablierte zusammen mit der Per-
sonalabteilung einen Prozess fiir Nachwuchsmana-
ger des Unternehmens. Sie sollen sich schrittweise
mit der neuen Rolle identifizieren. In der ersten Pha-
se libernehmen sie zunichst die fachliche Fithrung
ihres Teams, bevor ihnen nach ein bis zwei Jahren
auch die disziplinarischen Leitungsaufgaben — Feed-
back-gesprache, Personalentscheidungen, Pramien-»
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Ich habe einen Job. Ich habe mein
eigenes Buro, mit meinem Namen an
der Tur. Ich habe eine Sekretarin -
und nichts davon macht mir Angst.

Peggy Olson in Mad Men

SCANNEN UND
ANHOREN:

Er4E

R

narando.com

vereinbarungen — tibertragen werden. Adler, 35, ver-
antwortet die Bereiche Vertrieb und Vertriebskoordi-
nation. Seine frischen Erinnerungen an den eigenen
Aufstieg und dessen Tiicken flossen in die Idee ein.
»Wenn ein Mitarbeiter zur Fiihrungskraft wird, darf
sich sein Verhalten gegeniiber Kollegen nicht grund-
sdtzlich dndern. Die Akzeptanz muss er sich verdienen
und in Fiithrungsfragen eine Haltung entwickeln. Da-
fiir soll er die notige Zeit und Unterstiitzung erhalten.“

Was aber, wenn der eigene Arbeitgeber sei-
ner Verantwortung zur Vorbereitung nicht gerecht
wird?,Dann miissen Sie diese Unterstiitzung unbe-
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dingt einfordern®, rat Markus Deixler. Er selbst habe
das damals versdumt, ,auch aus falschem Ehrgefiihl
heraus: Ich wollte zeigen, dass ich es allein schaf-
fe.“ In Wirklichkeit seien die meisten Vorgesetzten
froh, auf Versdumnisse gestoflen zu werden. ,Ich
habe nur wenige Firmen kennengelernt, die ihrem
Mitarbeiter sagten: Das ist dein Problem. Alle an-
deren sind dankbar, wenn einer von Beginn an die
Initiative ergreift.”

Auch Eva Honnecke rdt zum Mut zur Wissens-
liicke. Damit unterstreiche eine Fithrungskraft nur
ihr selbstbewusstes Auftreten. ,Statt immer alles wis-
sen zu miissen, kann man gute Fragen duflern. Fra-
gen, die bislang keiner wagte, zu stellen.“ Der frische
Blick konne fiir alle nur férderlich sein. Und: ,Nicht
zu warten, bis einem die Informationen auf dem Ta-
blett serviert werden, sondern selbst aktiv zu werden,
das beherrscht jeder Vertriebsprofi aus seiner Akqui-
setdtigkeit.“

Da behaupte noch einer, Vertriebler brachten
nicht die richtigen Fahigkeiten fiir die Fithrungskar-
riere mit.

Von David Krenz
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