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Erwartungen an Fiihrung einstellen.
Hinzu kommen eine notwendige Kom-
plexitatstoleranz und Vertrauen in die
Mitarbeiter und deren Entscheidungen,
weil wir in diesem volatilen Markt nur
im Team bestehen konnen.«

Derzeit erarbeitet ein funktions-
iibergreifendes, internationales Team
aus SMA-Mitarbeitern und Fithrungs-
kriften in einem partizipativen Prozess
neue Fithrungsgrundsitze und -prin-
zipien. Dabei werden so viele unter-
schiedliche Perspektiven wie moglich
in die Entwicklung einbezogen.

Change als Chance

Komplexitat und hohe Dynamik geho-
ren zu den groflen Herausforderungen
der Energiebranche. SMA hat sich, wie
das Handelsblatt schreibt, »vom Mas-
senhersteller zum digitalen Solarpio-
nier« entwickelt.

Wer seinen Kunden Komplexitét
abnehmen will, muss sie intern auch
managen konnen. Fiihrungsaufgaben
werden dafiir nicht mehr nur von Fiih-
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Praxis geht es oft darum, herauszufin-
den, wo es agile und wo es klassische
Fihrung braucht. Kultur und auch
Fithrungskultur lassen sich aber nicht
anordnen. Gute Fithrung braucht die
daftir notwendige Aufmerksamkeit
und den Austausch mit anderen. »Wer
andere gut fithren will, muss zuallererst
sich selbst gut kennen, kontinuierlich
reflektieren und weiterentwickeln«, un-
terstreicht Ulrich Hadding.

Riickmeldungen zur eigenen Arbeit ein
wesentliches Element zur Weiterent-
wicklung von Mitarbeitern und Fiih-
rungskréften. Dadurch verdndern sich
langsam auch die Vorbilder und die
Dinge, die in der Organisation gelebt
und getan werden.« Manchmal, wenn
die Zeit drangt, weil gerade eine ganze
Branche im Umbruch ist, geht es, wie
bei SMA, auch etwas schneller. @
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WAS WIR VOM
SPITZENSPORT
LERNEN KONNEN!

Mehr Teamgeist, mehr Kommunikation und ein ausgewogenes
Zusammenspiel von Belastung und Erholung, damit das Optimale
erreicht wird — der Mentaltrainer Markus Hornig erklart, was Unter-
nehmen und Manager vom Spitzensport lernen kénnen.

Die 63,3 MW Catalagan Solar Farm
auf den Philippinen wurde mit SMA- .
Technik gebaut. Sie liefert Energie N . o -

rungskriften wahrgenommen, sondern
auf verschiedene Schultern verteilt. So

treffen beispielsweise Teams selbst-
standig ihre Entscheidungen. »Dafiir
muss Fithrung in Zukunft viel weniger
kleinteilig sein, stattdessen mehr noch
als heute Visionen bereitstellen und
Mitarbeiter befihigen«, so Alexander
Naujoks, Executive Vice President
Human Resources.

Das geschieht zum Beispiel durch
neue Fithrungsansitze wie agiles Fiih-
ren: Konkret bedeutet das, dass die
Fihrungskraft nicht mehr alle Ent-
scheidungen selbst trifft und dafiir alles
wissen muss. Stattdessen schafft sie den
richtigen Rahmen, damit die Mitarbei-
ter, die das Wissen haben, gut arbeiten
konnen und unterstiitzt darin, die rich-
tigen Entscheidungen zu treffen. »Das
bedeutet aber auch, dass Fithrungs-
kréfte von ihren Mitarbeitern Eigen-
verantwortung, Leistung und Feedback
erwarten konnen, so Ulrich Hadding,
Personalvorstand und Arbeitsdirektor.

Wichtig ist, dass Agilitat nur eine
von mehreren Antworten auf die
Herausforderungen sein kann. In der

Dafiir probiert SMA unterschied-
liche Vernetzungs- und Lernformate
aus. Anfang des Jahres hat ein interna-
tionales, virtuelles Barcamp mit Fiih-
rungskréften aus allen Niederlassun-
gen zum Thema »Global Leadership«
stattgefunden. Gerade ist ein Leader-
ship Lunch in Planung, der einmal
monatlich beim ungezwungenen Mit-
tagessen die Moglichkeit bietet, zu un-
terschiedlichen Fiithrungsthemen ins
Gesprich zu kommen. Neben klassi-
schen Trainings bietet SMA ihren Fiih-
rungskréften Entwicklungsprogram-
me an, bei denen die Teilnehmer selbst
mitbestimmen, was sie lernen wollen.
Dieses Leadership Development Pro-
gram (LDP) sei eine tragende Sdule
zum Thema Fithrung, betont Kristina
Beer. »Auflerdem wird bei SMA viel
Wert auf Feedback gelegt. Neben regel-
mafligen Mitarbeitergesprachen, der
zweijdhrlichen Mitarbeiterbefragung
sowie der Moglichkeit zu multidirekti-
onalem Feedback sind kontinuierliche

fur die gesamte Region.

Vom Wechselrichter
zur Systemtechnik

Die SMA Gruppe ist ein global fihrender Spe-
zialist flr Photovoltaik-Wechselrichter, einer
zentralen Komponente jeder Solarstromanla-
ge. Intelligente Energiemanagement-Lésun-
gen sowie umfangreiche Servicedienstleis-
tungen bis hin zur operativen Betriebsflhrung
von Solarkraftwerken runden das Angebot
von SMA ab. Hauptsitz des Unternehmens ist
Niestetal bei Kassel. SMA ist in 20 Ldndern
vertreten und beschdftigt weltweit mehr als
3.000 Mitarbeiter, davon allein 500 in der
Entwicklung. Die mehrfach ausgezeichnete
Technologie van SMA ist durch (ber 1.100
Patente und eingetragene Gebrauchsmuster
geschutzt. SMA Solar Technalogy AG ist seit
2008 im Prime Standard der Frankfurter
Wertpapierbérse [S92] natiert und aktuell als
einziges Unternehmen der Solarbranche im
TecDAX gelistet.

@ www.sma.de
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Herr Hornig, was konnen Unter-
nehmenvom Spitzensportlernen?
Nirgendwo anders geht es so sehr
um Leistung und Perfektion wie im
Sport. Der Tag eines Athleten ist
strukturiert, Teamwork spielt eine
grofle Rolle, alles wird dem Erfolg
untergeordnet. Unternehmen kon-
nen von diesen Erfahrungen profi-
tieren.

Von wem besonders? Vom Einzel-
sportler Roger Federer oder vom
Bundestrainer Joachim Low?
Dabesteht ein riesiger Unterschied. Im
Einzelsport geht es darum, sich unter
extremen Stressbedingungen optimal
zu managen. Im Mannschaftssport
muss sich ein Trainer dagegen die
Frage stellen, wie er die Mannschaft
zusammenstellt. Das missen nicht
immer die elf besten Spieler sein.
Mindestens genauso wichtig sind der
Charakter der Spieler und ihr Umgang
untereinander, damit iiberhaupt ein
Teamgeist entstehen kann.

Derberiihmte Teamgeist —warum
ist der so wichtig?

Der Teamgeist steht iiber allem. Im
Mannschaftssport ist man nur erfolg-
reich, wenn das Team gut funktioniert.
Jeder Champions-League-Sieger, jeder
Weltmeister hat nach dem Titelgewinn
gesagt: »Wir waren eine fantastische
Mannschaft.« Das war auch der Grund
fiir den WM-Titel 2014 der deutschen
Fufiballnationalmannschaft: Argen-
tinien hatte Messi, Brasilien Neymar,
Portugal Ronaldo, aber Deutschland
hatte ein Team mit einem Teamgeist,
von dem Joachim Low sagte, dass er in
dieser Form noch nie dagewesen sei.
Nur so aber wird man Weltmeister
und nicht mit den weltbesten Spielern.

Was bedeutet das fiir
Unternehmen?

Esliegt in der Natur der Dinge, dass in
einem Unternehmen viele Menschen
zusammenatbeiten. Aber die Schnitt-
stelle Mensch-Mensch ist heutzutage
meist unterentwickelt, gerade im Zeit-

TEAMGEIST
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alter der Digitalisierung. Langsam er-
kennen die Unternehmen, dass diese
Schnittstelle fiir den Erfolg extrem
wichtig ist und fragen sich: Wie kom-
munizieren wir eigentlich untereinan-
der? Wie beziehen wir unsere Mitar-
beiter mit ein? Wie schaffen wir einen
Teamgeist? Wie hingen Fithrung und
Leistung zusammen? Und da ist der
Sport, besonders der FuSball, ein sehr
gutes Vorbild.

Teamgeist im Unternehmen — wie
schafft man das?

Zuniachst einmal ganz klassisch, indem
das Bewusstsein fiir gewisse Spielregeln
gefordert wird. Dazu gehoren beispiels-
weise Werte wie Respekt, Wertschit-
zung und Zuverldssigkeit. Je mehr ein
Unternehmen diese Werte einfordert,
wird bei den Mitarbeitern die Moti-
vation und Leidenschaft geweckt, sich
fiir das Unternehmen einzusetzen. Erst
dannkann das Unternehmen im Alltag
auch Instrumente einer werteorientier-
ten Fihrungskultur umsetzen.

L

| VERTRAUEN

Muss eine Fiithrungskraft wie ein
Trainer den Teamgeist vorleben?

Ein Trainer schiefit keine Tore, er
spielt ja nicht mit. Aber er bereitet sei-
ne Mannschaft tiglich darauf vor, dass
sie iber 90 Minuten ihre beste Leistung
bringt, doch fiir die Entstehung von
Teamgeist spielt er eine entscheidende
Rolle. Er muss Vorbild sein in seinem
Verhalten, er muss seine Spieler mit Re-
spekt und Fairness behandeln, indivi-
duell auf die unterschiedlichen Charak-
tere eingehen und die Werte vorleben,
die er von seinem Team erwartet. Kom-
munikation, und dazu gehort auch Zu-
horen, ist ein entscheidender Niahrstoft
fir die Entstehung von Teamgeist. Nur
so kann das notige Vertrauen entste-
hen, ohne das Erfolg nicht moglich ist.

Im Sportweckt der Teamgeist Lust
auf Leistung. Gilt das auch fiir Mit-
arbeiter?

Der Gallup Engagement Index zeigt
seit vielen Jahren fast immer die glei-
chen Ergebnisse: 15 Prozent sind High

~

Performer, 15 Prozent Low Performer
und die Mehrheit erledigt ihren Job
nach Vorschrift. Wenn man fiir die
letztgenannte Gruppe, also die Mehr-
heit, die Rahmenbedingungen éndert,
kann man aus einem Middle auch ei-
nen High Performer machen.

Und zwar wie?

Indem ich mir als Arbeitgeber folgende
Fragen stelle: Setze ich den Mitarbei-
ter eigentlich fiir die richtige Arbeit
ein? Kann er auf seinem Arbeitsplatz
seine wahren Stiarken und Talente aus-
spielen? Hat er geniigend Freiheiten,
Entscheidungen zu treffen? Erhilt er
fir seine Arbeit gentigend Wertschat-
zung von den Kollegen? Kann er sich
mit diesen dariber austauschen? Steht
das Unternechmen hinter ihm, falls
er Fehler macht? Und zu guter Letzt:
Spirt der Mitarbeiter, dass er besser
wird, dazulernt und sich
weiterentwickelt? Erst

wenn diese Fragen po-

sitiv beantwortet sind,
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ist fiir den Middle Performer der Weg
frei, mehr Dynamik fiir das Unterneh-
men zu entwickeln.

Spitzensportler trainieren, um
Grenzen zu iiberschreiten und ans
Maximum zu gehen. Kann man
auch Mitarbeiter dazumotivieren?
Im Sport geht es nie ums Maximum,
sondern immer ums Optimum. Das ist
ein enormer Unterschied. Sie miissen
verstehen, ihre Krafte 6konomisch und
intelligent einzuteilen, sonst reiben sie
sich auf. Das sollten auch Unternehmen
verstehen. Denn Leistung ist immer das
Produkt aus Belastung und Erholung.
Das gilt nicht nur fiir unseren Korper,
sondern auch fiir unser Gehirn. Des-
wegen sind Pausen so extrem wichtig,
sonst lauft man schnell Gefahr, in eine
Erschopfungsfalle zu geraten. Alle 90
bis 120 Minuten sollte man daher eine
Pause machen. Denn auch das ist ein
wichtiger Lerneffekt aus dem Sport: der
intelligente Umgang mit meiner Ener-
gie und meinen Ressourcen. @

MARKUS
HORNIG

Der Coach fir Spitzensport-
ler und Manager arbeitete
zunachst als Profitennistrai-
ner und betreute Davis-Cup-
Spieler wie Nicolas Kiefer. Seit
2011 ist Hornig Mentaltrainer
der deutschen Frauen-Fuf3-
ball-Nationalmannschaft und
war am Europameistertitel
2013 in Schweden und am
Olympiasieg 2016 in Rio betei-
ligt. Er ist Geschaftsflihrer der
MQOVING Gesundheitsmanage-
ment GmbH.






