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Xl Interview mit Thomas Sattelberger

Interview mit Thomas Sattelberger

Von Kreativlosigkeit in Unternehmen
zu Open-Innovation und regionalen
Freiheitszonen

Katja Wolter im Gesprich mit Thomas Sattelberger (geb. 1949), deutscher Top-Mana-
ger. Von 2007 bis 2012 war er Personalvorstand der Deutschen Telekom. Sattelberger
gilt als einer der Personalvordenker der Republik, hat sich als Verfechter des Diver-
sity-Managements profiliert und initiierte die 30-Prozent-Frauenquote fir Fithrungs-
positionen bei der Telekom. Er kritisiert geschlossene Systeme in Unternehmen und
Gesellschaft und die damit verbundene Chancenungleichheit und Ausgrenzung von

Talenten. Er ist heute Bundestagsabgeordneter.

Katja Wolter: Beim Weltwirtschaftsforum in Davos wurde 2016 Kreativitit als
drittwichtigste Kompetenz definiert, die Wirtschaftsunternehmen brauchen, um
heute konkurrenzfihigzu bleiben. Herr Sattelberger, Sie selbst haben mal in einem
Interview kritisiert: Das Top-Management sei arm an Kreativitit und klont seine

Nachfolger. Wie kam es aus Ihrer Sicht zu dieser Kreativlosigkeit in Unternehmen?

Thomas Sattelberger: Auf den Weltwirtschaftsforen in Davos sind tberwiegend
Menschen aus dem Gestern. Aus der klassischen Politik- und Industriegesellschaft
des 20. Jahrhunderts, angereichert um ein paar amerikanische Schauspielerinnen und
Griinder. Diese Fithrungspersonen stehen fur eine Welt vordergriindig artikulierter
moralischer Skrupel und sozialromantischer Verinderungsideen, obwohl sie diese Welt
tiberwiegend durch Profitoptimierung, Effizienz und Skalierung geprigt haben. Und
genauso haben sie Menschenpolitik betrieben. Ist ja auch eine ganz natiirliche Sache:
Herrschende Systeme versuchen sich zu reproduzieren oder ihre Homéostase zu halten.
Jetzt kommen sie angesichts digitaler Revolution, sozialer Spaltung, Armut und Migra-
tion an die Grenzen des Effizienzdenkens. Jetzt geht es nicht mehr um mehr, schneller,
hoher, weiter, sondern jetzt geht es um das Thema , Anders®, um das Thema Innovation,
praziser: soziale Innovation. Wie erfinden wir uns neu, wie transformieren wir uns, wie
transformieren wir nicht nur unsere Geschiftsmodelle, sondern auch sozial unhaltbare
bzw. riickstindige Zustinde. Exake an dem Punke steht die alte Fithrung heute, die in
Davos versammelt ist: rhetorisch aufgeblasen, folgenlos und postuliert jetze die Kreati-

vitit und Innovation.
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Katja Wolter: Gilt das fiir alle Unternehmen, oder gibt es Organisationen, die tat-
sichlich kreativ sind ?

Thomas Sattelberger: Wir sind in einem Systemwettbewerb von Organisationssyste-
men. In der Unternchmenswelt der Zukunft gibt es nach wie vor Vampir- und Séldner-
organisationen, die auch tiberwiegend Vampire und Séldner anzichen. Daneben gibt es
die alten Ozeandampfer, dic bérsennotierten Groflkonzerne. Je zentralistischer diese
aufgestellt sind, je kiirzer ist deren Lebensdauer. Zudem gibt es neben dem patriarcha-
lischen den frischen bzw. frisch-gebliebenen Mittelstand. So ein frisch-gebliebener Mit-
telstand ist beispielsweise die schwibische Maschinenbaufirma Trumpf. Sie hat die Fith-
rungs- und Arbeitskultur revitalisiert. Der frische Mittelstand sind die Unternehmen,
die sich in den letzten zehn Jahren gegriindet haben und auch viel sozial experimen-
tieren. Sie treiben nicht nur technologische Innovationen, sondern auch soziale Inno-
vationen voran. Last, not least gibt es die feudal-basisdemokratischen Internetkonzerne
der USA. Sie haben eine hochgradig feudale Spitze und einen basisdemokratischen
Organisationskorper. Beispielsweise Google, Apple, Netflix.

Schauen wir uns mal die grofen Ozeandampfer an. Sie kénnen sich aus sich selbst
heraus schwer erneuern. Da nutzt es wenig, wenn der Vorstandsvorsitzende Dieter
Zetsche bei Daimler vorgibt, dass alle kreativ sein miissen, und das Thema durchevan-
gelisiert. Das wird die Organisation nicht verandern. Hier kann man hochstens in der
Peripherie etwas entwickeln. Wie beispielsweise Norbert Reithofer von BMW, der das
Elektroauto i3 mit eigenem Werksausweis, eigener Fithrungsstrukeur, eigener Arbeits-
zeitlogik entwickeln lief. Er hatte danach offen zugegeben, dass es in der alten Struktur
gar nicht méglich gewesen wire. Fiir Ozeandampfer ist es extrem schwierig, die eigenen
kreativen Kompetenzen zu stirken. Wenn tiberhaupt, dann nur, in einer Art Zellteilung
und indem sie experimentelles Geldnde schaffen, das mit einer anderen Logik als der
alten Effizienzlogik operiert. Dies ist nur durch eine sich kannibalisierende Organisati-

onsstrukeur moglich.

Katja Wolter: Konnen Sie ein Beispiel fiir eine sich kannibalisierende Organisati-

onsstruktur nennen?

Thomas Sattelberger: Beispiclsweise der Beton-Pumpenhersteller Putzmeister aus
Aichtal bei Stuttgart. Das Unternchmen hat auf eigenen Innovationsterritorien —
separiert vom alten Betriebsgelinde — etliche Entwickler und externe Innovatoren,

die nichts anderes machen als tiber digitale Services fur das klassische Produke Beton-
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mischanlagen und Betonpumpen nachzudenken. Das heif$t der grofiere Teil der Orga-
nisation optimiert den Status quo und der kleinere Teil innoviert. Ubertragen auf die
Automobilindustrie heifft es, es macht heute bei Ingenieuren, die seit 30 Jahren Ver-
brennungsmotoren bauen, keinen Sinn, Kreativitit in den Hintern zu blasen, weil das

jenseits des Verbrennungsmotors nicht funktionieren wiirde.

Katja Wolter: Wie gelingt es einem Unternechmen zu wachsen und dabei nicht die

Experimentierkultur zu verlieren?

Thomas Sattelberger: Dazu gehoren ganz bestimmte Rituale. Die Unternehmen
brauchen ganz bewusst Teams, die die etablierten Entwicklungen und Gedankenginge
attackieren, torpedieren und hinterfragen. Sie miissen manchmal auch Parallelentwick-
lungen zulassen, um zu schen, ob etwas Unterschiedliches heraus kommt. Sie miissen
hochgradig darauf achten, Informalitit der Organisationsstruktur und Hierarchie-
armut zu bewahren. Wir wissen ja, dass enge Fithrung der Feind von Innovationen ist
und schlechte Fihrung ihr Tod. Wie gefithrt wird, ist ein Schliisselthema. Sie konnen
Kreativitit nicht anordnen, sondern nur Rahmenbedingungen schaffen, in denen die
Menschen ihre Kreativitit entfalten. Organisationen miissen dariiber nachdenken, wie
sie eine Arbeitskultur und eine Fihrungskultur schaffen, so dass Menschen Lust und

Freude haben, zu experimentieren und kreativ zu sein.
Katja Wolter: Was machen erfolgreiche innovative Organisationen anders?

Thomas Sattelberger: Sie geben Riume, Zeit und Ressourcen fuir innovatives Arbei-
ten. Innovatives Arbeiten beginnt, wenn der Einzelne sagt: ,Das ist mein Ding!“ Sol-
che Organisationen haben eine flache Hierarchie, relativ hohe Beteiligungsformen,
sie haben eine lockere Steuerung von oben, sie lassen ein hohes Maf§ an Souverinitit
und Selbstverantwortung in der Arbeitsorganisation zu und sie 6ffnen sich fiir Ideen
von auflen. Sprich: Open Innovation, Organisationen 6ffnen sich aktiv und nutzen die

kreative Auffenwelt zur Vergroferung ihres Innovationspotenzials.
Katja Wolter: Und wie geht das fiir Regionen?

Thomas Sattelberger: Hier geht es um die Frage, wie schaffe ich gesellschaftlich gese-
hen geniigend Riume, so dass neben etablierten mittelstindischen Strukeuren in der
Region auch Kreativokologien entstehen. Daftir brauchen wir regionale Freiheitszonen
in mittelstindisch geprigten Clustern. Ahnlich wie in der Gegend zwischen Nizza und

Cannes. Dort hat der franzosische Staat vor Jahrzehnten den Technologie- und Wissen-
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schaftspark Sophia Antipolis gegriindet. Uber Steuererleichterungen fiir Griindungen,
Ansiedlung von Bildungseinrichtungen, Schaffung von kreativer Gemeinschaftsinfra-
strukeur hat sich eine Region entwickelt, die heute tiber 1.000 Firmen mit iiber 40.000

Wissens- und Kreativarbeiter zihlt.
Katja Wolter: Und in Deutschland?

Thomas Sattelberger: Wir brauchen in Deutschland den Fokus auf Griinder-Oko-
systeme. Diese Okosysteme miissen an mittelstindische Cluster angedocke sein, die
sich aus sich selbst heraus schwer transformieren konnen. Die Fragen, die an die Regio-
nalentwicklung gehen, lauten: Erstens, wie konnen diese Cluster durch digitale Kom-
petenz Smart Services und Smart Products entwickeln? Zweitens, wie kann die die oft
industrielle Monokultur einer Region durch eine Griinderkultur, die eben nicht auf den
klassischen Kernkompetenzen aufbaut, gestirkt werden? Drittens, wie kann man einen
Wagniskapitalgeber tiberzeugen, auf dem Land zu investieren? Und viertens, wie kann
man cinen Griinder iiberzeugen, in der Provinz zu bleiben? Das sind die vier grofien
Fragestellungen: Wie verzahne ich innovative Griinder mit der etablierten mittelstin-
dischen Wirtschaft. Wie schaffe ich eigene Wertschopfung? Wie bringe ich Wagnis-
kapital rein, da staatliche Losungen nicht langfristig tragfihig sind? Und wie attraktiv

ist eine Region fir Griinder?
Katja Wolter: Kann die Politik unterstiitzen?

Thomas Sattelberger: Die Politik miisste Rahmenbedingungen dndern, beispiels-
weise miisste der Gewerbesteuerhebesatz signifikant niedriger sein, es sollte TaxCredits
geben, Investitionen in Forschung und Entwicklung miissen deutlich stirker steuerlich
abschreibbar sein, es misste einen signifikanten Riickgang der baurechtlichen Vor-

schriften geben und biirokratische Hemmnisse miissen abgebaut werden.

Wir brauchen grofle Public-Private-Partnerschaftsinitiativen, um das zu erhalten, was
Richard Florida, der US-amerikanische Okonom, in seiner Theorie der Creative Class
den Talentmagnetismus einer Region genannt hat. Wichtig ist die Entfaltung einer vita-
len Gesundheits- und Pflegeinfrastruktur, eine Bildungsinfrastruktur sowie eine pul-
sierende Unterhaltungs- und Freizeitinfrastruktur rund um industriell-kreative Cluster.

Kreativitit ist nur pulsierend, wenn sie nicht nur esoterische Kunst ist, sondern auch in
Innovationen, in neue Produkte, neue Services miindet. Es muss eine Verzahnung der

Kiinstler und Kreativszene mit der industriellen Szene sein.



Wahrend Demografen den ungebrochenen Trend zur Landflucht konstatie-
ren, setzen kreative Pioniere in landlichen Regionen ldngst neue Akzente.
Durch Mietenexplosion und zunehmende Raumnot in den Metropolen ver-
starkt sich der Umkehrtrend: Leerstande in landlichen Gebieten eréffnen
Spielraume zur individuellen und gemeinschaftlichen Entfaltung. Pioniere
kaufen marode Gutshauser und Scheunen, um sie zu sanieren und in Ate-
liers, Probenrdume und Kulturhduser zu verwandeln. Kreative Akteure be-
spielen verlassene Industriebrachen und Kieskuhlen mit Festivals, FabLabs,
Gastronomie und Bildungsangeboten. Gleichzeitig verstehen wir ,Innova-
tion” nicht mehr nur im technologischen Sinn, sondern auch als soziale In-
novation, die wirtschaftliche Wertschépfung im Kontext von Gesellschaft,
Umwelt und Nachhaltigkeit begreift.

Dieser Sammelband bringt Theorie und Praxis in den Dialog und fasst den
aktuellen Stand in Wissenschaft und angewandter Regionalentwicklung
zusammen:

= Wie lasst sich die Wertschopfung der kreativen Pioniere erfassen
und messen?

= Wie funktionieren kreative Innovations- und Transformationsprozesse?

= Lassen sich die Erfahrungen von Pilotprojekten einzelner Gebiete
exportieren, skalieren und regional anpassen?

= Wie lassen sich die vorhandenen Initiativen und Akteure langfristig
starken und erhalten?

Diese Publikation macht die Wertschopfung kreativer Pioniere und ihre in-
novativen Impulse in ldndlichen Raumen sichtbar und zeigt ihr nachhalti-
ges Engagement fur die Regionalentwicklung.
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