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1 EDITORIAL
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Mensch im Mittelpunkt

Die Gewinnung und Bindung von motivierten, kompetenten
Mitarbeitern gehort zu den zentralen Zukunftsaufgaben der
Branche. Das Megatrend-Projekt ,Human Resources” stellt der
Immobilienwirtschaft dafir neue Erkenntnisse und Netzwerke

bereit.

H uman Resources sind eine Aufgabe, aber doch kein Megatrend.” Diesen Satz
haben wir zu Beginn unseres multimedialen Projekts oft geh6rt. Und natiirlich
trifft er zu. Das Personalthema steht allerdings im Schnittpunkt von mindestens zwei
sehr wirkungsméchtigen Megatrends: der demografischen Entwicklung und der Ent-
faltung der Wissensgesellschaft. Das Reservoir an Nachwuchskréften schrumpft,
gleichzeitig steigen die Anforderungen an das Knowhow.

Die Folgen sind in der Immobilienwirtschaft erstin zarten Anfingen spiirbar. Aber
nach Ingenieuren und einigen anderen Qualifikationsprofilen suchen viele Unter-
nehmen bereits jetzt schon hianderingend. Da auf geburtenschwache noch geburten-
schwichere folgen, lassen sich Engpésse auch dort schon jetzt vorsehen, wo sie akut
noch nicht eingetreten sind.

Die Immobilienwirtschaft, das zeigt unsere Befragung unter jungen BWL- und
Technikstudierenden (lesen Sie dazu die Seiten 52 bis 58), gehort nicht zu den Ziel-
branchen. Umso wichtiger ist die Prisentation dessen, was diese Branche ,,drauf hat®
und anbieten kann. In diesem Special finden sich von Diversity iiber Employer
Branding bis zum Life Long Learning viele hervorragende Beispiele — und viele
Anregungen. Dafiir danken wir allen Beteiligten — und allen Partnern, ganz herzlich!

Natiirlich fehlt auch die Beschiftigung mit den jungen Menschen nicht. Immerhin
sagt man der Generation Y einige Eigenschaften nach, die so manchen Arbeitgeber ins
Griibeln bringen. Fest steht: Der Arbeitsmarkt wandelt sich zum Kandidatenmarkt,
zumindest wenn es um hoch qualifizierte Jobprofile geht. Aber HR befasst sich ja nicht
nur mit der Rekrutierung, sondern auch mit der Bindung von Mitarbeitern. Angebo-
te an dltere Menschen, an Familienvéter und -miitter und andere Kolleginnen und
Kollegen in besonderen Lagen helfen ebenso wie neue hierarchische Strukturen. Ein
zentrales Ergebnis des Projekts in dieser Hinsicht: Menschen méchten Entwicklungs-
moglichkeiten. Und damit ist die Immobilienwirtschaft reich gesegnet - nur wissen
das noch viel zu wenige.

Das Gipfeltreffen immobilienmanager Megatrends Human Resources Ende 2015
hat zudem gezeigt, dass der Branche eine Plattform fiir den professionellen Austausch
iiber HR-Themen bislang gefehlt hat. Deshalb werden wir diese Plattform weiterhin
anbieten. Auch die intensive Beschéftigung mit HR-Themen setzen wir gern fort. Denn
es gibt noch viel zu tun!

Thnen, liebe Leserinnen und Leser, wiinsche ich eine spannende und informative
Lektiire!

Ued] b/

Christof Hardebusch, Chefredaktion
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B Die

Babyboomer treten ab, doch der

Nachwuchs ist rar. Noch nie zuvor war eine Generation so gut

ausgebildet, weltoffen, leistungsbereit — und wahlerisch, wie eine

aktuelle Studie zeigt.

ie Veridnderung gesellschaftli-

cher Werte und die demografi-
sche Entwicklung machen vor der Im-
mobilienwirtschaft nicht halt. Zurzeit
verldsst die Generation der ,,Baby Boo-
mer”“ reihenweise die Unternehmen,
das Durchschnittsalter von Arbeitneh-
mern und Management steigt vieler-
orts, wahrend die durchschnittliche
Beschiftigungsdauer sinkt. Auch in
der Immobilienwirtschaft wird der
Fachkrifte- und Nachwuchsmangel
immer sichtbarer.

Dennoch sind Themen wie Recrui-
ting und Employer Branding im Top-
Management vieler Immobilienunter-
nehmen nochnichtangekommen - und
das, obwohl die ,Human Resources®
gerade in der stark mittelstandisch ge-
pragten Immobilienwirtschaft ein be-
sonders wichtiger strategischer Faktor
der Wertschopfung sind.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Von Roman Diehl

Woher also qualifizierte, motivierte
und passende Berufseinsteiger und Nach-
wuchskrifte nehmen? Blickt man auf die
gingigen Vorurteile {iber dieheute 18- bis
32-Jahrigen, wird schnell deutlich, dass
hier bestenfalls Unkenntnis tber die

»Generation Y vorherrscht. Von ,,domi-
nanter Freizeitorientierung®, ,angepass-
ten Duckmausern®und ,,selbstbezogenen
Vielleicht-Sagern® ist zu lesen. Doch eine
abwertende Grundhaltung und undiffe-
renzierte Klischees helfen nicht, um im
Wettbewerb um qualifizierte Nachwuchs-
und Fihrungskrifte zu bestehen und
talentierte Arbeitnehmer an das Unter-
nehmen zu binden. Deshalb haben das
Beratungshaus Consulting Cum Laude
und das Marktforschungsunternehmen
Facit Research in einer quantitativen und
tiefenpsychologischen Studie 1.000 Ver-
treter der ,,Generation Y*“in Deutschland
- je ein Drittel Studierende, Absolventen

FOTO: ISTOCK

und Young Professionals - zu ihren Ein-
stellungen, Werten, Motiven und Antrei-
bern befragt.

Ochsentour
ist out

Die Gesamtergebnisse der Studie
zeigen Uberraschendes und Erfreuli-
ches. Die Mehrheit der ,,Generation Y
istsehr gutausgebildet,hoch qualifiziert,
weltoffen und interessiert. Mehr als 61
Prozent der Hochschulzugangsberech-
tigten nehmen ein Studium auf. Das
Bediirfnis nach Sicherheit und Familie
ist bei den heute 18- bis 32-Jdhrigen an-
gesichts zahlreicher nationaler und
internationaler Krisensituationen der
letzten Jahre sehr ausgepragt. Sie sind in
einer widerspriichlichen und offenen
Welt aufgewachsen.



<« Generation Y: Die Balance zwischen
Beruf und Privatleben muss stimmen.

Das Lebensmodell der Eltern - cha-
rakterisiertbeispielsweise durch fehlende
Zeit fir ihre Kinder, die ,,Ochsentour®
mit 70-Stunden-Woche und Fixierung
aufs Einkommen - wird mehrheitlich
abgelehnt. Die ,Generation Y ist leis-
tungsfiahig und leistungsbereit, aller-
dings nur unter bestimmten Bedingun-
gen. Die Arbeitsbedingungen entschei-
den, ob das Leistungspotenzial auch
genutzt wird. Anhand verschiedener
Einstellungen, Werte und Antreiber las-
sen sich insgesamt sechs (idealtypische)
Segmente innerhalb der ,,Generation Y
differenzieren (siehe Grafik).

Privatleben
wichtiger als Job

Die ,Generation Y achtet auf ein in-
taktes (Sozial-)Leben: Fiir 62 Prozent der
BefragtenistdasPrivatleben wichtigerals
der Beruf. 57 Prozent fordern die Verein-
barkeitvon Berufund Familie. 65 Prozent
sehen Zeit fiir Partnerschaftund Freunde
als zentrale Lebensvision. Nur zehn Pro-
zent sehen im Beruf das Wichtigste im
Leben.

Beiden Anforderungenandenidealen
Arbeitgeber steht an erster Stelle ein an-
genehmes Arbeitsklima, gefolgt von
Arbeitsplatzsicherheit und einer guten
Work-Life-Balance. Ein angenehmes
Arbeitsklima wiederum entsteht fiir 63
Prozent durch gegenseitige Fairness, fiir
49 Prozent durch personliche Wertschat-
zung und fiir je 42 Prozent durch eine
kollegiale Zusammenarbeit und ein ver-
trauensvolles Arbeitsverhiltnis. Die Er-
wartungen an Fithrungskréfte sind hoch:
72 Prozent erwarten individuelle Forde-
rung und gezielte Weiterentwicklung, 55
Prozent wollen passende Voraussetzun-
gen, um mit Freude und Engagement
ihrer Arbeit nachgehen zu konnen, und
44 Prozent der Befragten wollen aufklare
Resultate ausgerichtete Entscheidungen.

Wunsch nach
Wertschatzung

Doch was motiviert die ,,Generation
Y beruflich? 53 Prozent der Befragten

Segmente innerhalb
der Generation Y

H Unpretentious Comfortseeker Der Un-
pretentious Comfortseeker hat keine klare
Zukunftsvision und keine groBen Anspriiche.
Wichtig sind ihm innere Zufriedenheit, Freiheit
und Unabhangigkeit, einhergehend mit einer
Vielfalt an Optionen.

[ Centered Entrepreneur Der Self-Centered
Entrepreneur will sein eigener Chef sein und ist
nur dann auch bereit, Verantwortung zu tiber-
nehmen. Er schatzt Wettbewerb und Herausfor-
derungen und legt Wert auf Selbststandigkeit.

Il Competitive Professional Der Competitive
Professional wird von Wettbewerb und Leis-
tungsdruck angespornt. Neben seinem Umfeld
motivieren ihn auch finanzielle und berufliche
Sicherheit.

[ Proper Conservative Der Proper Conser-
vative strebt nach Familie, Partnerschaft und
Sicherheit, sein Antrieb ist der Aufbau einer
soliden Lebensgrundlage. Er ist motiviert und
leistungsbereit, um seine Ziele zu erreichen.

[ Craving High-Performer Der Craving High-
Performer strebt nach Vielfalt an Optionen und
Freiheit. Seine Antrieb sind soziale Anerken-
nung und neue Herausforderungen.

Indifferent Follower Der Indifferent
Follower orientiert sich an Selbststandigkeit,
Mobilitat und Veranderung. Er hat keine stark
ausgepragten Antriebsfedern und keine dezi-
dierte Vision fiir die Zukunft.

Quelle: Studie ,Generation Y“ 2014, Consulting
Cum Laude GmbH/immobilienmanager

sind motiviert, wenn die eigene Leistung
vom Vorgesetzten wahrgenommen wird.
Als Mitarbeiter mit seinen Ideen ernst
genommen zu werden liegt mit 49 Pro-
zent auf Platz zwei. 38 Prozent wollen
Verantwortung tibertragen bekommen.
Die Gewihrleistung sozialvertragli-
cher Arbeitsbedingungen hat fiir 72 Pro-
zent der Befragten grofiten Einfluss auf
die Identifikation mit dem Unternehmen,
gefolgt von Innovations- und Zukunfts-
orientierung (66 Prozent) und dem Pas-
sen zu den eigenen Werten (59 Prozent).

Stark praferiert (86 Prozent der Befrag-
ten) wird eine Mischung interessanter
Tatigkeiten, idealerweise in gleichberech-
tigten Teams (64 Prozent).

,Bitte nehmt
Euch nicht zu ernst”

Doch das alles macht immer noch
keinen Sinn, wenn ein weiterer wesent-
licher Faktor fehlt: Fiir 86 Prozent muss
die Arbeit dauerhaft Spafl machen. Das
Gehalt ist von nachrangiger Bedeutung.
Dass sich die Generation Y als humorvoll
beschreibt (62 Prozent), rundet das Bild
ab. O-Ton aus der Zielgruppe der Studie:

»Liebe Unternehmen und Kollegen, bitte
nehmt Euch nicht so ernst und lasst den
Spafl in der Arbeit zu.“

Eine der grofiten Uberraschungen gab
es bei den Priferenzen fiir bestimmte
Arbeitgeber, wobei Mehrfachnennungen
moglich waren: Der offentliche Dienst
liegt mit 33 Prozent auf Platz eins (Mehr-
fachnennungen waren maglich). Mittel-
stindische Unternehmen (32 Prozent)
und groflere Industrieunternehmen fol-
gen auf Platz zwei und drei. Knapp dahin-
ter liegen Forschung und Lehre (27 Pro-
zent) sowie Groflkonzerne (25 Prozent).
17 Prozent der Befragten nannten Fami-
lienunternehmen, zwolf Prozent Unter-
nehmensberatungen und nur acht Pro-
zent Banken- und Finanzdienstleister.

69 Prozent bewerben sich grundsitz-
lichnurbei Unternehmen, die sie attraktiv
finden. 61 Prozent der Generation Y be-
werben sich initiativ, meist nachdem sie
sich in professionellen und privaten Netz-
werken iiber Arbeitgeber und Tatigkeits-
bereiche informiert haben (56 Prozent).

Die Immobilienbranche sollte ihre
ureigenen Vorziige stirker betonen: viel-
seitige Arbeitsfelder, spannende Aufga-
ben, sichere Jobperspektiven, sehr gute
Aufstiegs-, Quereinstiegs- und Verdienst-
maoglichkeiten, mittelstindisch gepragt
und dennoch international aktiv. Doch
Glaubwiirdigkeit ist entscheidend; und

sjugendlich tun®, und sei es auf allen Ka-
nélen des Web 2.0, reicht nicht. Unab-
dingbar sind ehrliche Kommunikation
und eine nachhaltige Unternehmensposi-
tionierung. I

Roman Diehl ist Geschéftsfiihrer der Con-
sulting Cum Laude GmbH und Vorstand
International Campus AG.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV
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Wie werde ich CEO? (Teil 1)

B High Potentials interessieren sich brennend fur die Frage, auf welchem Weg
sie in die Chefetage eines Immobilienunternehmens gelangen kénnen. Eine aktuelle Studie liefert nun

Antworten. Die erste gute Nachricht: Friher war nicht alles besser. Von Inga Beyler

ragen iiber Fragen: Welcher ideal- Prominente Beispiele wie Steve Jobs

typische Weg fithrt in die Ge- undBill Gatesbeweisen,dass CEOssehr
schiftsfihrung eines Immobilienun- erfolgreicher Unternehmen durchaus
ternehmens? Gibt es eine Art Leitfaden,  narzisstische Ziige aufweisen konnen.

an dem man sich entlanghangeln kann? So schreibt der Psychoanalytiker und
Welche beruflichen und personlichen  Psychotherapeut Professor Hans-Jiirgen
Eigenschaften sind dabei niitzlich? Wirth in seinem 2011 erschienenen

Rein technisch gesehen kann jede  Werk ,Narzissmus und Macht®
Fihrungskraft CEO werden - jedoch ,Karrierebesessenheit, ungeziigel-
schaffen es nur wenige. Schlisselworte  te Selbstbezogenheit, Sieger-
sind hier: Professionalitit und Person-  mentalitdt und Groflenfanta-
lichkeit. Es gibt eine Reihe Ratgeber, die  sien sind Eigenschaften, die
Managern auf der Mittelebene ,gute® der narzisstisch gestorten
Ratschldge erteilen. Aber funktionieren  Personlichkeitden Weg
diese wirklich? Welche Universitdit in die Schaltstellen
bringt tatsichlich die meisten CEOs  6konomischer und
hervor? Erlaubt unsere Branche Quer-  politischer Macht eb-
einstiege? Wie viele Filhrungsfunktio-  nen.

wami

nen muss man durchschnittlich inne- Dagegen wird Nar- -

gehabt haben, um in die Geschiftsfith-  zissmus in der 6ffentli- - Q ”

rung aufzusteigen? chen Diskussion haufig ’ i
nur negativ dargestellt.

Die wohl wichtigste Frage: ~ Dabei wachsen die Anfor-

derungen an CEOs kontinu-

Was hat in der Praxis ierlich, und aufere,
bereits funktioniert? nhis el i S

bare Einfliisse

«

wie Finanz-
Dieser Beitrag ist eine Essenz einer  krisen er-

aktuellen Studie, fiir die Werdegdnge ak-  hoéhen
tueller CEOs analysiert wurden. Dabei
wurde unterschieden zwischen ,harten’
und ,weichen® Faktoren. Die Zeiten, in
denen ein mit sehr guten Noten abge-
schlossenes Studium der Wirtschafts-
wissenschaften oder der Ingenieurs-

3

wissenschaften ausreichten, um es
in den Vorstand zu schaffen, sind
schliellich schon lange Ge-
schichte. Vielmehr zdhlen heute
neben der Ausbildung und einer
relevanten Berufserfahrung
eben auch weiche Faktoren wie
Netzwerke, Empathie, Kommu-
nikationsfahigkeit, Durchset-
zungsstirke und Leidenschaft fiir die
Arbeit.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV



den Druck auf sie, die richtigen Entschei-
dungen zu treffen - ist es da wirklich so
falsch, ein sehr ausgeprigtes Selbstbe-
wusstsein zu besitzen, seine Entschei-
dungen verteidigen zu kénnen und in
schwierigen Zeiten klare Richtungen
aufzuzeigen?

Diese Fragen haben zwar nicht nur fiir
die Immobilienbranche grofie Bedeu-
tung, jedoch wird ihr - und damit ihren
Topentscheidern - hiufig, bedingt durch
ein negatives Image der Branche, eine
erhohte Aufmerksamkeit zuteil.

Viele CEOs ohne immobilien-
spezifisches Studium

Im ersten Teil unserer zweigeteilten
Untersuchung geht es um die ,harten®,
direkt beeinflussbaren Faktoren wie
Ausbildung, Spezialisierung, Internatio-
nalitit oder Branchentreue. Bemerkens-
werterweise und im volligen Kontrast zu
anderen Branchen nehmen Top-Karrie-
ren in der Immobilienwirtschaft offen-
bar nicht zwingend an renommierten
Universititen ihren Ausgang. Die Ge-
schiftsfithrer, deren Karrierewege unter-
sucht wurden, absolvierten ihr Studium
an Universitidten quer durch die Repub-
lik: in Mannheim ebenso wie an der Uni-
versitit Duisburg-Essen, in Hamburg
wie in Cottbus. Interessanterweise be-
suchte der grofite Teil nicht die Top-Ten-
Universititen, sondern die unbekannte-
ren Hochschulen.

Welche Studienfacher wihlten unsere
CEOs? Die Antwort auf diese Frage
bestatigte unsere Erwartungen: Der
Lowenanteil von 40 Prozent studierte
wenig iberraschend Wirtschaftswis-
senschaften ohne immobilienwirt-
schaftlichen Schwerpunkt, gefolgtvon 20
Prozent, die Ingenieurswissenschaf-
ten studierten; 17 Prozent sind
Juristen, 13 Prozent wahlten
andere Studienrichtun-
gen. Zehn Prozent der
Geschiftsfithrer

verfiigen nicht

iiber ein abge-

schlossenes aka-

demisches  Stu-
dium.

Stellt man die-
selben Fragen in

FOTO:ISTOCK

zehn Jahren, werden die Ergebnisse an-
gesichts der Professionalisierung der
Branche sicher eklatant anders ausfallen:
Nicht nur die willkiirlich erscheinende
Wabhl der Universitit, sondern auch die
Wabhl des Studienfachs wird immer im-
mobilienspezifischer. Universititen wie
zum Beispiel die IREBS, die EBS, die Uni-
versitdt Darmstadt und die Hafencity
Universitit Hamburg tragen stark zur
Qualifizierung der Fachkrafte in der Im-
mobilienbranche bei. Aufgrund der Tat-
sache, dass die akademische Ausbildung
in dieser Branche erst in den letzten 15
Jahren nachhaltig forciert worden ist, ist
nicht jeder der analysierten CEOs in den
Genuss eines immobilienspezifischen
Erststudiums gekommen. Auch die Zahl
der Geschéftsfithrer ohne akademischen
Titel wird kiinftig sicher gegen Null ge-
hen.

Heute ist fiir nahezu jede Spezialisten-
position ein abgeschlossenes Hochschul-
studium eine Pflichtvoraussetzung. Als
die heutigen Geschéftsfiithrer jung waren,
sah es noch ganz anders aus: Rund 29
Prozent von ihnen eigneten sich relevan-
tes immobilienwirtschaftliches Know-
how in einer postgradualen Ausbildung
an.

Eine Promotion wird heute (noch)
mehr als ein immobilienwirtschaftliches
Aufbaustudium oder ein MBA gewiirdigt.
Von den von uns analysierten Werdegin-
gen tragen 43 Prozent einen Doktortitel,
15 Prozent haben einen MBA gemacht;
die restlichen 42 Prozent absolvierten
weder ein Promotionsstudium noch
einen MBA. Die Tatsache, dass fast jeder
zweite CEO einen Doktortitel tragt, deu-
tetstarkaufdiekonservative Ausrichtung
der Branche hin.

Wenige CEOs mit
internationaler Erfahrung

Auflerdem fillt auf, dass vergleichs-
weise wenig CEOs nachhaltige Auslands-
erfahrung vorweisen konnen. In anderen
Branchen, etwa dem Finanzsektor oder
in Corporate-Strukturen der Industrie,
ist es fiir Mitglieder der Geschiftsfiih-
rung fast schon eine Pflicht, internatio-
nale Erfahrung vorweisen zu koénnen.
Aber dies trifft auf die Immobilienbran-
che (noch) nicht zu: 60 Prozent der ana-

<« Immobilien-CEOs von morgen werden andere
Werdegange aufweisen als ihre heute aktiven Vorganger.

lysierten CEOs waren weder wahrend
ihres Studiums noch wéhrend ihrer ers-
ten drei Berufsjahre im Ausland. Ledig-
lich 27 Prozent sammelten wiahrend ihres
Studiums Auslandserfahrung und die
iibrigen 13 Prozent wihrend der ersten
Berufsjahre.

Zeit fiir ein Zwischenfazit: Mit Blick
auf Entscheidungen, die vor, wihrend
oder unmittelbar nach dem Studium ge-
troffen wurden, zeigt sich ganz deutlich:
Weder die Wahl der Universitédt noch des
Studienfach haben bei CEOs der Immo-
bilienbranche einen entscheidenden Ein-
fluss auf eine spétere Geschiftsfithrer-
tatigkeit in der Immobilienbranche ge-
habt. In der Analyse ldsst sich keinerlei
Gesetzesmafligkeit erkennen. Einzig die
Promotion scheint hilfreich fiir eine erste
Fithrungsposition gewesen zu sein.

Das wird nicht so bleiben. Die Immo-
bilienbranche ist immer professioneller
und besser organisiert. Die Aspiranten
fir kiinftige erste Fithrungsaufgaben
werden aus einer neuen Generation sehr
gut ausgebildeter und fokussierter junger
Fihrungskrafte mit internationaler Er-
fahrung rekrutiert. Dank immobilien-
wirtschaftlicher Erst- und Kontaktstu-
dienginge wird ein Fokus auf akademi-
sche Grundlagen gelegt.

Vom Spezialisten
zum Generalisten

Auch der Einstieg ins Unternehmen
spielt eine wichtige Rolle. Ist der Start als
Assistent der Geschiftsfithrung oder
als Management Trainee vielverspre-
chender? Oder ist es am besten, als Spe-
zialist seines Gebiets einzusteigen und
sich im Laufe der Karriere zum Genera-
listen zu entwickeln?

Ganz klar Letzteres. 67 Prozent der
CEOs starteten nach dem Studium in
einer Spezialistenfunktion in den Beruf,
stellten sich im Laufe ihrer Karriere brei-
ter auf, blieben ihrer Fokussierung aber
im weitesten Sinne treu. Dafiir spricht
auch die Tatsache, dass die Mehrheit der
CEOs uber mindestens zehn Jahre rele-
vante Fach- und Fithrungserfahrung in
dem Fachbereich beziehungsweise der
Branche verfiigt, in der ihr Unternehmen
tatig ist.

Diese Zahlen bestitigen, wie wichtig
Nachhaltigkeit in einer stark diversifi-
zierten Industrie ist. Knapp 54 Prozent
der Geschiftsfiihrer verweilten zwischen

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV
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drei und vier Jahre in ihren ersten drei
Positionen. 35 Prozent behielten ihre ers-
ten drei Positionen sogar langer als vier
Jahre. Lediglich elf Prozent wechselten
durchschnittlich nach ein bis zwei Jahren.
Die Verteilung der Ergebnisse macht
deutlich, dass zu schnelle Wechsel nicht
zielfithrend sind.

»Bestdndigkeit: Ja, Stagnation: Nein“ -
das scheint die goldene Regel zu sein. Die
Mehrheit der untersuchten CEOslandete
aufdiesem Wegin der Geschiftsfithrung.
Das ist auch leicht zu erkliren, denn die
Herausforderungen in der Projektreali-
sierung, im Asset und im Portfolio Ma-
nagement sind so komplex, dass man viel
Zeit benotigt, um darin wirklich erfolg-
reich sein zu kénnen.

Die goldene Regel

Die konservative Ausrichtung der
Branche wird auch im ndchsten Punkt
deutlich. Die analysierten Geschaftsfith-
rer bauten ihr fachliches Know-how und
ihre Fithrungserfahrung in durchschnitt-
lich 1,58 Fithrungsfunktionen auf, bevor
sie Geschaftsfithrer wurden. Jeder CEO

hatte vor seinem Amtseintritt mindestens
also schon eine Fiithrungsposition inne.
Andererseits heifit das aber auch, dass sich
lediglich ein geringer Anteil der CEOs
tiber zwei Fithrungspositionen fiir die Ge-
schiftsfiihrung qualifizierte. Dabei han-
delte es sich in den meisten Fillen um eine
Teamleiter- und anschliefende Head-
Position (Ein ,Head of“ kann ein Abtei-
lungsleiter oder ein Niederlassungsleiter
sein. Ein Teamleiter fithrt zwei bis drei
Mitarbeiter innerhalb einer grofieren Ab-
teilung.) Daraus ldsst sich also ableiten,
dass nach zwei Fithrungspositionen
eigentlich der Sprung auf den Chefsessel
gelingen sollte.

Kaum Quereinsteiger

Branchentreue ist ein weiteres Merk-
mal der Immobilien-CEOs, das gut ins
Bild passt. 70 Prozent sind in der Immo-
bilienbranche von Beginn ihrer berufli-
chen Laufbahn an titig. Elf Prozent
wechselten aus verwandten Branchen
hierher, zehn Prozent kamen aus nicht-
verwandten Branchen. Neun Prozent
stiegen aus der Unternehmensberatung

immobilienmanager Megatrends IV

Der multimediale Kommunika-
tionszyklusimmobilienmanager Mega-
trends IV behandelte von April 2015 bis
Mirz 2016 das Themenfeld ,,Human
Resources/Diversity“. Die Auswirkun-
gen der demografischen Entwicklung,
aber auch die sich verdndernden Werte-
Orientierungen in der Gesellschaft be-
rithren die Unternehmen der Immobi-
lienwirtschaft im Kern ihrer Existenz,
auch wenn dies fiir viele Unternehmen
bislang nur in Ansétzen spiirbar ist.

Insbesondere folgende Aspekte wur-
den im Rahmen von Megatrends IV im
Magazin, in unseren Online-Medien
sowie auf unserem ,Gipfeltreffen
immobilienmanager Megatrends IV
im Herbst 2015 thematisiert:

Ausbildung: Wie macht man die High
Potentials von morgen heute auf sich
aufmerksam? Aufwelchen Kompetenz-
feldern werden sich kiinftig Engpdsse
abzeichnen?

Weiterbildung: Wie hilt man Mitarbei-
ter up-to-date und bindet sie ans Unter-
nehmen? Welche Potenziale lassen sich
in Quereinsteigern und eher durch-
schnittlichen Leistungstrigern wecken?
Employer Branding/Industry Bran-
ding: Wie positionieren sich Unterneh-
men als attraktive Arbeitgeber? Wie
lisst sich die Branche insgesamt besser
positionieren?

Internationale Teams/Teams in meh-
reren Lindern: Welche Management-
kompetenzen sind zur Steuerung inter-

ein. (Unter verwandten Branchen sind
der Finanzsektor, der Anlagenbau und
die Bauindustrie zu verstehen.)

Die Analyse der sogenannten ,harten®
und direkt beeinflussbaren Faktoren der
CEOs zeigt: Nur Branchenbestandigkeit
ebnet den Weg an die Spitze. Gesucht
werden Spezialisten, die sich im Laufe
ihrer Karriere immer breiter aufstellen,
aber ihren Grundlagen treu bleiben. Die-
ser Weg in die Geschiftsfithrung fithrt
héufig iber ein bis zwei Fithrungsposi-
tionen.

Abweichungen von dieser ,Regel
waren in der Vergangenheit nur in Ein-
zelfillen zu beobachten. Auch ist eine
Balance zwischen Vielwechselei und
Stagnation sinnvoll. Fiir kiinftige An-
wirter auf CEO-Posten gilt das Motto:
Qualifiziere dich noch stiarker akade-
misch und bilde dich ein Leben lang
fachlich und personlich weiter. Mehr
Moéglichkeiten als ihre Vorgdnger ha-
ben sie jedenfalls. T

Inga Beyler ist Projektleiterin und Proku-
ristin bei der Bernd Heuer & Partner Hu-
man Resources GmbH in Diisseldorf.

nationaler Teams erforderlich? Welche
Erwartungen haben Mitarbeiter in an-
derenLandernanihre Arbeitgeber? Wie
macht man Unternehmen fiir interna-
tionale Mitarbeiter interessant?
Vielfalt als Potenzial: Wie lassen sich
altere Mitarbeiter, Mitarbeiter mit Kin-
dern, Alleinerziehende und Migranten
zum Vorteil aller Beteiligten in Wert-
schopfungsprozesse einbinden?
Generation Golf sucht Generation Y:
Aufwelche Erwartungen muss sich eine
neue Fithrungsgeneration beim Recrui-
ting einstellen?

Kurzportréts unserer Partner finden Sie unter:
www.megatrends.immobilienmanager.de
unter dem Reiter immobilienmanager.mega-
trends

Ein so ehrgeiziges Projekt wie immobilienmanager Megatrends lie3e sich ohne starke Partner nicht verwirklichen.
Unsere Partner in der vierten Runde sind:

COMMERZ REAL

Commerzbank Gruppe
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~ Wie wird man CEO? (Teil 2)

Die Arbeitswelt wandelt sich,
Patriarchen sind out - in sind empathische, kommu-
nikationsstarke GeschaftsfUhrer, die Querdenkern Raum

lassen.

. zum Handeln

Die Professionalisierung der
deutschen Immobilienbranche tragt dazu bei, dass
Blender schneller entlarvt werden und nicht-teamfahige

Karrieristen langfristig praktisch keine Chance haben.

FOTO: ISTOCKPHOTO

Nur Branchenbestindigkeit ebnet

in der deutschen Immobilienwirt-
schaft den Weg an die Spitze. Gesucht
werden Spezialisten, die sich im Laufe
ihrer Karriere immer breiter aufstellen,
aber ihren Grundlagen treu bleiben. Die-
ser Weg in die Geschiftsfithrung fithrt
héufig tber ein bis zwei Fithrungsposi-
tionen. Abweichungen von dieser ,Re-
gel“ waren in der Vergangenheit nur in
Einzelfdllen zu beobachten. Auch hat,
wer schlussendlich auf dem Chefsessel
landet, offenbar die richtige Balance zwi-
schen Vielwechselei und Stagnation ge-
funden.

Das sind zusammengefasst die Ergeb-
nisse einer Analyse der sogenannten
»harten®, direkt beeinflussbaren Fakto-
ren der Werdegdnge heute amtierender
deutscher Immobilien-CEOs durch
Bernd Heuer & Partner Human Re-
sources (siehe immobilienmanager, Aus-
gabe April 2015). Doch welche ,weichen®
Faktoren - ,,Soft Skills“ - helfen, den Weg
in die Geschéftsfithrung eines Immobi-
lienunternehmens zu ebnen? Das wollten
wirimzweiten Teilunserer Untersuchung
herausfinden.

Um dieser Frage auf den Grund zu
gehen, haben wir wieder deutsche Immo-
bilien-CEOs interviewt. Bei diesen zehn
Fihrungspersonlichkeiten handelte es

Auch der zweite Artikel Uber eine aktuelle Studie von

Bernd Heuer & Partner Human

Resources in

immobilienmanager hat gute Nachrichten

parat.

sich zum einen um Menschen, die den
klassischen Aufstieg im Unternehmen
geschafft haben, und zum anderen um
Griinderfiguren, die durchihre Schopfer-
kraft an der Spitze eines Unternehmens
- namlich ihres eigenen - stehen. Soviel
sei schon verraten: Die Befragung dieser
namhaften CEOs forderte eindeutige Er-
gebnisse zutage.

Ziel war es herauszufinden, ob es Ana-
logien in den Personlichkeitsstrukturen
der befragten CEOs gibt und diese aufzu-
zeigen. Welche personlichen Eigenschaf-
ten befahigen jemanden also Chef eines
Unternehmens zu sein? Einerseits ging es
uns darum zu erkennen, was in der Ver-
gangenheit funktioniert hat; andererseits
darum, die Erwartungen der
Fihrungspersonen an ihre
Mitarbeiter kennenzuler-
nen.

Eine zentrale Rolle spielt
in diesem Zusammenhang
vor allem, welche Eigen-
schaften den CEOs selbst im
Hinblick auf ihre eigene Per-
son wichtig sind. Sie wurden
darum gebeten, aus 14 von
uns vorab ausgewihlten At-
tributen diejenigen fiinf
herauszufiltern, die ihnen
personlich am meisten am

Von Inga Beyler

Herzenliegen. Hierbei traten
bemerkenswerte Analo-
gien zutage: Die Top-
Five-Attribute sind
Kommunikationsstar-
ke, die Fahigkeit, quer
zu denken, Empathie,
Moral und Leidenschaft
fir die Arbeit.

Bei der Beurteilung ihrer
Mitarbeiter bietet sich ein dhnliches Bild:
Die befragten Geschiftsfithrer und Vor-
stande legen bei ihnen praktisch auf die-
selben Eigenschaften den grofiten Wert,
die ihnen auch fiir ihre eigene Rolle am
wichtigsten sind. Hervorgehoben wurden
dariiber hinaus Personlichkeitsmerkmale

FOTO: JLL

Timo Tschammler
Member of Management
Board JLL

»Leidenschaft fiir die Arbeit und Kommunika-
tionsstike, gepaart mit intrinsischer Motivation
und Moral sind auf dem Weg in die Geschifts-
fithrung unabdingbar!“
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Stefan Zimmer-
mann, Managing
Partner Acrest
Property Group

»,Um sich selbststindig
zu machen, muss man
bereit sein Risiken ein-
zugehen und manchmal

FOTO: ACREST

auch zu ignorieren. Um die unvermeidlichen
Riickschlige wegzustecken, muss man sich
immer wieder seine Stirken bewusst machen

und ein hohes Maf an Selbstmotivation mit-
bringen.”

10

wie Teamfahigkeit, Verantwortungsbe-
wusstsein, und Kritikfahigkeit.
Loyalitdt, Fairness, Integritit und
Ehrlichkeit setzen CEOs schlicht voraus,
sowohl bei sich selbst wie bei anderen.
Nicht nur wegen verstarkter Corporate-
Governance-Richtlinien wird intensiv
auf die Integritit von Fithrungskréften
geachtet; auch die Reputation eines
Unternehmens soll schliefSlich keinen
Schaden nehmen und das Betriebsklima
soll nicht vergiftet werden. Die gute
Nachricht fiir alle fairen und loyalen
Fithrungskrifte lautet: Es wird gesehen!
Jeder der befragten CEOskonnte auf An-
hieb eine Situation nennen, in der die
strikte Einbehaltung dieser Werte sich in
der Retrospektive ausgezahlt hat. Doch
damit nicht genug: CEOs achten auch bei
ihren Mitarbeitern verstirkt auf diese

Welche Eigenschaften Chefs bei ihren Mitarbeitern schatzen

Kommunikationsstarke
Leidenschaft fiir die Arbeit
Empathie

Fahigkeit quer zu denken
Moral
Verantwortungsbewusstsein
Kritikfahigkeit

Fairness
Durchsetzungsvermdgen
Teamfahigkeit

Loyalitat
Vertrauenswiirdigkeit
Disziplin

mentale Starke

o

2

4 6 8 10

Quelle: Bernd Heuer & Partner Human Resources/immobilienmanager

Werte - und belohnen sie. Oder ahnden
Fehlverhalten.

Deutlich wurde in unserer Untersu-
chung auch: Wer rigoros nur seine eigene
Karriereim Auge hatundkeine Riicksicht
auf Mitarbeiter und Kollegen nimmt, hat
langfristigkeinen Erfolg. Fachliche Kom-
petenz ohne soziale Verantwortung
funktioniert nicht.

Tue Gutes — doch rede nur
zur rechten Zeit dartiber
Auch das Sprichwort ,,Tue Gutes und

rede dartiber” stimmt nach unseren Er-
kenntnissen nur bedingt: Selbstmarke-

Welche Eigenschaften Geschaftsfiihrer an sich selbst schdtzen

Kommunikationsstarke
Empathie

Fahigkeit quer zu denken
Leidenschaft fiir die Arbeit
Moral
Verantwortungsbewusstsein
Loyalitat

Fairness
Durchsetzungsvermogen
Vertrauenswiirdigkeit
Disziplin

mentale Stdrke
Kritikfahigkeit
Teamfahigkeit

2

4 6 8 10

Quelle: Bernd Heuer & Partner Human Resources/immobilienmanager
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ting istauf dem Wegnach oben zwar sehr
hilfreich, doch kommt es auf die Dosie-
rung an. Heif3t: Eine Fithrungskraft, die
es zum CEO bringen mdchte, sollte na-
tiirlich daraufachten, gesehen zu werden
und ihre Leistung darum auch an ent-
scheidender Stelle - und nichtimmerund
tiberall - gut sichtbar zu platzieren.
Auch die Balance zwischen Job und
Privatleben zu halten ist ein schmaler
Grat. Eines ging aus der Befragung unse-
rer Fithrungspersonlichkeiten sehr deut-
lich hervor: Was zihlt, sind Ergebnisse -
und nicht abgeleistete Wochenstunden.
Wenn zum Beispiel eine schwierige
Transaktion abgeschlossen wurde, die in
den Wochen vorher eine iiberdurch-
schnittliche Anwesenheit im Biiro oder
Reisen erforderlich machte, und hat ein
Mitarbeiter groflen Anteil am Erfolg, ist
es sicher keine Schande, wenn er in der
folgenden Woche etwas kiirzer tritt.
Mitarbeiter, die stets die letzten im
Biiro sind und regelmif3ig um 23.59 Uhr
noch vermeintlich - oder besser: ver-
meidlich - wichtige E-Mails schreiben
und ihren Kollegen damit permanent ein
schlechtes Gewissen bereiten, kommen
bei CEOs nicht gut an. Umgekehrt heif3t
das: In die engere Auswabhl fiir eine Fiith-
rungsposition kommt derjenige, der vol-
len Einsatz zeigt und zur rechten Zeitauch
vorNachtschichtennichtzuriickschreckt,
der andererseits aber auch mit seinen
personlichen Ressourcen und denen sei-
nes Teams verantwortungsvoll umgeht.
So sollte denn auch eine bestimmte
Anzahl an Arbeitsstunden pro Woche



nicht iiberschritten werden: Interessan-
terweise gab jeder Zweite der befragten
Chefs an, vor seinem Aufstieg an die
Unternehmensspitze — zumindest quan-
titativ - nicht weniger als heute gearbeitet
zu haben. Ein weiteres Viertel arbeitet
heute sogar rund zehn Stunden weniger
als frither, und die restlichen 25 Prozent
moderate zehn Stunden mehr in der Wo-
che.Im Durchschnittbetrigtdie Arbeits-
zeitderbefragten CEOsrund 60 Wochen-
stunden.

Potenzial ist
entscheidend

Auch sagten (fast) alle Chefs, dass ih-
nen die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf sehr wichtig ist und sie auch bei
ihren Mitarbeitern auf ein moglichst aus-
gewogenes Verhéltnis von Job und Privat-
lebenachten. Aber: Von Fiithrungskréften
erwarten sie trotzdem eine hohe Bereit-
schaft, partiell auch am Wochenende
verfiigbar zu sein. Stichwort: Ergebnis-
orientierung!

Worauf achten CEOs bei der Einstel-
lung eines neuen Mitarbeiters? Nicht so
sehr auf die bisher erbrachten Leistungen
als auf das vorhandene Potenzial. Natiir-
lich sind bisherige Leistungen die Ein-
trittskarte fiir ein Bewerbungsgesprich,
und nicht bei allen Positionen hat das
Potenzial, das das Gegeniiber in einem
Bewerber zu erkennen vermag, das glei-
che Gewicht. Bei Einstellungen von Fiih-
rungskriften mit (moglichen) Ambitio-
nen auf die CEO-Position kommt den
Entwicklungsmoglichkeiten eines An-
wirters ein hohes Maf3 an Bedeutung zu.

,Funkeln in
den Augen”

Auch darin, wie sich Potenzial am
besten erkennen lasst, sind sich die von
unsbefragten Fithrungspersonlichkeiten
einig. Weil janiemand vorhersehen kann,
welche Herausforderungen CEOs in ein
paar Jahren begegnen werden, sollten
Fithrungskrifte in besonderer Weise die
Fahigkeit mitbringen, sich permanent
neu zu erfinden und immer wieder neu
aufveridnderte Rahmenbedingungen ein-
stellen zu konnen.

Laut einer im ,Harvard Business
Manager® im August 2014 ver6ffent-
lichten Untersuchung gibt es vor allem

funf Indikatoren fir ein
solches Wandlungsvermo-
gen: ,Neugier®, ,intrinsi-
sche Motivation®, ,Ent-
schlossenheit®, ,,Scharfsinn“
und ,,Engagement®. Unsere
CEOs sollten unter diesen
finf Merkmalen die zwei
wichtigsten
»Neugierde“ kristallisierte
sich dabei als wichtigste
Eigenschaft heraus, vor ,,in-
trinsischer Motivation“ und
»Engagement®. ,Entschlos-
senheit® und ,Scharfsinn“
folgten abgeschlagen auf den letzten
Plitzen.

Um in die engere Auswahl fiir einen
Posten in der Geschiftsfithrung zu kom-
men, miissen Kandidaten also weit mehr
als sehr gute Leistungen im relevanten
Berufsfeld vorweisen konnen. Nicht um-
sonst sprachen viele der von uns befrag-
ten CEOs mit Blick auf die Beurteilung
von Potenzial vom ,,Funkeln in den Au-

auswihlen:

gen®, ,Brennen fiir eine Position® oder
von ,,Siegeswillen® und ,positiver Ein-
stellung® - nicht nur zum Unternehmen
und der eigenen Position, sondern zum
eigenen Leben insgesamt.

Dass Aspiranten schon von ihren
eigenen Fahigkeiten iiberzeugt sein mils-
sen, braucht wohl nicht extra erwidhnt zu
werden. Denn wenn sie selbst schon nicht
an sich glauben - wer soll es sonst tun?
Doch auch hier wandeln Fithrungskrifte
auf einem schmalen Grat. Das Gleich-

Andreas Muschter,
Vorstandsvorsitzender
Commerz Real

FOTO: COMMERZ REAL

»Siegeswillen, eine positive Einstellung, Vorbild
sein und das, was ich von anderen einfordere,
auch selbst vorleben - das ist mein Credo!*

gewicht zwischen einem ausgeprigten
Selbstbewusstsein und Narzissmus ist
nicht immer leicht zu halten. Beruhi-
gend, dass die meisten der befragten
Fihrungspersonlichkeiten sich selbst
nicht fiir Narzissten halten und Narziss-
mus auch bei anderen negativ bewerten.
Uber ein gesundes Selbstbewusstsein
verfiigen sie freilich nach eigenen An-
gaben alle.

Patriarchische Old-Boys-Regime sind
out - in sind empathische, kommunika-
tionsstarke CEOs, die Querdenkern
Raum zum Handeln lassen. Die Profes-
sionalisierungder Branchetrigt dazubei,
dass Blender schneller entlarvt werden
und nicht teamfihige Karrieristen keine
Chance haben. In

Inga Beyler ist Projektleiterin und Proku-
ristin bei der Bernd Heuer & Partner
Human Resources GmbH in Diisseldorf.

Geschaftsfiihrer miissen besonders wandlungsfahig sein

Doch woran lasst sich Wandlungsfahigkeit erkennen?

S = N W b~ U1 OO N ©©

Quelle: Bernd Heuer & Partner Human Resources/immobilienmanager
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NeueKuI der

Zusammenarbeit

B Die Digitalisierung erleichtert und

beschleunigt den Arbeitsalltag in der Immobilienwirtschaft.

Doch erst in der engen personlichen Zusammenarbeit lassen

sich ihre Potenziale heben.

ir stecken mitten in einer Phase des Umbruchs- und
der Neuorientierung. Nachdriicklich beeinflussen
Computer- und Vernet-
zungstechnologien Ge-
sellschaften rund um
den Globus. Durch das
Web 2.0, soziale Netz-
werke und die Mobilisie-
rung des Internets sind
in kirzester Zeit neue
Formen entstanden, wie
die Menschen mitein-
ander in Verbindung
treten, wie sie miteinan-
der kommunizieren und
zusammenarbeiten.

Von Steffen Szeidl

Und die Entwicklung steht nicht still. Schon spricht man von
einer neuen, rundum vernetzten Wirtschaft 4.0.

Aus diesem Blickwinkel steht insbesondere die wirtschaft-
liche Wertschopfung ganz im Zeichen der Digitalisierung.
Neu ist gegeniiber fritheren Entwicklungen, dass nicht nur die
produzierende Industrie, sondern gerade der Dienstleistungs-
sektor betroffen ist. Digitale Hard-und Software sind dortlangst
Teil des beruflichen Alltags, und lidngst stehen hinter vielen
Prozessen Algorithmen. Stindig werden Parameter gemessen,
Daten ermittelt, Menschen, Dinge und Informationen mitein-
ander vernetzt.

Auch in der Bau- und Immobilienwirtschaft halten digitale
Technologien gegenwirtig an kognitiven Arbeitspldtzen und
nicht mehr nur in physischen Arbeitsumgebungen Einzug. Di-
gitale Tools erleichtern wie selbstversténdlich die Tagesroutine
der Mitarbeiter. Keineswegs sind damit nur die seit vielen Jahren



<« Fur die Art und Weise wie Immobilien kiinftig entstehen und wir
in diesen (zusammen-)arbeiten werden, spielen digitale Technologien
eine zentrale Rolle.

allgegenwirtigen Office-Anwendungen gemeint. Vielmehr
bendtigen Unternehmen leistungsfihige Tools, um ihre Pro-
jekte zu stemmen. Bei Bau- und Immobilienprojekten zahlt
dazu Software, um die Kommunikation zwischen den Be-
teiligten zu managen, die Kosten zu verfolgen und zu tiber-
wachen. Geradein einerimmer stirker internationalisierten
Branche ermoglichen solche Systeme den weltweiten Daten-
austausch und Controlling-Prozesse.

Schon in der Akquise helfen Apps dabei, Kunden die
Mehrwerte eines Leistungsbereichs zu erkldren. Auch kom-
plexe Themen wie digitales Planen und Bauen lassen sich
auf diese Weise anschaulich darstellen. Wenn ein Bauherr
mithilfe von Augmented Reality ein Gebaude virtuell be-
treten und nach einzelnen Gewerken aufschliisseln lassen
kann, werden fiir ihn die Vorteile digitaler Tools leichter
nachvollziehbar.

Digitalisierung macht das Bauen effizienter. Speziell das
Building Information Modeling (BIM) wird in den kom-
menden Jahren die Beteiligten von Bauprojekten auf eine
neue Stufe der Zusammenarbeit bringen (lesen Sie mehr
dazuaufden Seiten 64-65). Diese vorallem hierzulande noch
recht junge Methode zur digitalen Erfassung und Verarbei-
tung von Planungs- und Gebédudedaten erfordert von den
Mitarbeitern, aber auch von den weiteren an einem Bau-
projekt Beteiligten eine intensivere Abstimmung und Zu-
sammenarbeitalsbislang. Dennbei BIM treten Generalisten
und Spezialisten in einen engen Austausch, um Architektur,
Tragwerk, Fassade, Baustoffe und Gebdudetechnik best-
moglich zusammenzufiihren.

Fiir das durch BIM angesteuerte Optimum bei Kosten,
Terminen und Qualitdten braucht es zudem eine ganz neue
Prozesskette. Sie wird auch die Hersteller und Lieferanten
sehrviel frither und intensiver in die Planung einbinden. Fiir
diesen, durch die Digitalisierung angestoflenen Schub su-
chen Unternehmen Mitarbeiter, die bereits BIM-Erfahrung
besitzen und diese weiterentwickeln wollen. BIM zeigt damit
exemplarisch, um was es aus HR-Sicht bei der Digitalisie-
rung im Kern geht: um eine neue Zusammenarbeitskultur.
Denn paradoxerweise ist es gerade die Digitalisierung, die
die Beteiligten ,,analog“ wieder nidher zusammenbringt.
Erstin der engen personlichen Zusammenarbeitlassen sich
die Potenziale der Digitalisierung heben.

Zeitersparnis dank neuer Werkzeuge

Kommunikations- und Kollaborationstools unterstiitzen
diese Entwicklung. Ideal ist eine Software, die es jedem Mit-
arbeiter ermoglicht, iiber PC, Notebook und mobile End-
gerite wie Tablets und Smartphones mit Kollegen und
Kunden in Verbindung zu treten. Sichere Chats, Videokon-
ferenzen und Desktop-Sharing in hoher Bild- und Tonqua-
litat werden selbstverstandlich. Die gemeinsame zeitgleiche
Arbeit an ein und demselben Dokument, beispielsweise an
einer umfangreichen Excel-Tabelle, 16st dann umstdndliches

Hantieren mit verschiedenen Arbeitsversionen oder das Hin-und-
her-Senden von Dateien per E-Mail ab. Neben der hohen Funktio-
nalitét spricht die deutliche Zeitersparnis dafiir, ein solches Tool
einzufithren - etwa, weil Teamsitzungen mit Beteiligten aus unter-
schiedlichen Standorten kiinftig tiber diesen Kanal stattfinden
koénnen und dadurch eine ausufernde Reisetétigkeit entfallt.
Damit ist ein weiteres Feld beschritten, auf dem die Digitalisie-
rung fiir Verdnderungen sorgt — das non-territoriale Arbeiten. Die
Technologie dafiir gibt es seit vielen Jahren: schneller Datenaus-
tausch via E-Mail, Mobiltelefonie, transportable Laptops und trag-
bare Hardware wie DVDs oder USB-Sticks fiir den Dateitransport.
Jungere Trends - also Anwendungen wie oben geschilderte Kollabo-
rationstools — werden die noch in vielen deutschen Firmen herr-
schenden Vorbehalte gegen solche Arbeitsmodelle weiter aufbrechen.

Flexible Wahl des Arbeitsorts

»Priasenzkultur® - dieser Begriff diirfte in Zukunftimmer stirker
zu einem Stigma, ja zu einem Klotzam Bein bei der Suche nach High
Potentials werden. Denn die fortschreitende Digitalisierung erleich-
tert eine flexible Wahl des Arbeitsortes. Diese orientiert sich mehr
und mehr an den Erfordernissen des jeweiligen Projekts und nicht
an Platzhirsch- oder Revierdenken. Je nachdem, welche Aufgabe im
Moment ansteht, kann der Arbeitsort mal ein Einzelbiiro, mal ein
Gruppenbesprechungsraum, mal die Kaffeekiiche oder mal eine
Sofaecke sein. Von dort aus konnen mit einem Beamer zum Beispiel
Projektunterlagen an die Wand geworfen und mit dem Team beim
gemeinsamen Friihstiick besprochen werden. Und vielleicht ist der
Teamleiter dann ja von zuhause aus zugeschaltet.

Die Digitalisierung stellt auf der einen Seite neue Anforderungen
an die Mitarbeiter und eréffnet ihnen zugleich neue Moglichkeiten
eines flexibleren und effizienteren Arbeitens. Auf der anderen Seite
gibt sie den Human-Relations-Managern neue Mittel an die Hand,
um die Integration, die Fortbildung und die interne Vernetzung zu
unterstiitzen.

Zu diesen Mitteln zahlen etwa virtuelle Cockpits, die jeder Mit-
arbeiter tiber das unternehmenseigene Intranet schnell erreichen
kann. Auch ein gezieltes Talentmanagement, das der Vernetzung
und dem Ausbau von Fachwissen, Erfahrung und Know-how dient,
lasst sich digital abbilden. Mit wenigen Klicks kann ein Mitarbeiter
sehen, welche Fortbildungen interessant fiir ihn sind, kann diese
mit seinen Terminen abgleichen und sich zu einem Kurs anmelden.
Die Digitalisierung unterstiitzt das Ziel, Mitarbeiter auf breiter
Basis in grundlegende Prozesse der Wissensbildung einzubeziehen.
Mitarbeiter nehmen kiinftig eine aktive Rolle ein, wenn es um die
Entwicklung ihrer eigenen Fahigkeiten geht.

Zu einer solchen Aktivierung und engen Vernetzung der Mit-
arbeiter tragen auch Mitarbeiterprofile bei, die im Unternehmens-
Intranet abrufbar sind. An Standorten, an denen Desk-Sharing
praktiziert wird, kann in den Profilen unter anderem der aktuelle
Arbeitsplatz angezeigt werden. Bei Auslandsstandorten mit Zeit-
verschiebung bietet es sich an, die Ortszeit darzustellen. Standort-
unabhingiginteressantsind T4tigkeitsschwerpunkte, der berufliche
Werdegang oder Mitgliedschaftenin Verbanden und Vereinigungen.
So lasst sich tiber eine einfache Stichwortsuche derjenige Kollege
finden, der mit seinen Talenten noch in einem Projekt fehlt. in

Steffen Szeidl ist Vorstand fiir Organisation,
Controlling und Finanzen bei Drees & Sommer.
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Talente sind das Kapital von morgen

B Die demografische Entwicklung verwandelt den Arbeitsmarkt in qualifizierten
Segmenten vom Angebots- in einen Nachfragermarkt. Auf Dauer hilft dagegen nur die Positionierung als

starke Arbeitgebermarke. Von Christof Hardebusch

FOTO: ISTOCK

utos miisste man bauen. Wer

Autos baut, dem fliegen die Her-
zen deutscher Hochschulabsolventen
regelrecht zu. Das aktuell im Manager
Magazin erschienene Arbeitgeber-Ran-
king dokumentiert die Anziehungskraft,
die grofie, prestigetrichtige Namen auf
junge Menschen ausiiben. Befragt
wurden 30.000 ,examensnahe“ Studie-
rende.

Die Wirtschaftswissenschaftler sind
dabei noch auto-affiner als der Durch-
schnitt. Deutsche Fahrzeugbauer stehen
fiir sie auf Rang eins bis fiinf. Die best-
platzierte Wirtschaftspriiffungsgesell-
schaft schafft gerade mal den zehnten
Platz, die beste Bank Platz 21.

Immobilienunternehmen tauchen in
diesem Ranking nicht auf. Das konnte
ihnen egal sein, wire da nicht das immer
schirfer werdende Duell um die besten
Talente eines jeden Jahrgangs und
um exzellente Profis aus der eigenen
und aus anderen Branchen. In einigen
Sparten kommt dieser Wettbewerbs-
druck stirker an, in anderen weniger. In
Zukunft, das steht fest, wird es wohl alle
treffen.

Dabei muss man als Mittelstindler
nicht zwangsldufig den Kiirzeren ziehen.
Denn Befragungen wie die oben erwéhn-
te haben eine zweite Botschaft: Die Be-
fragten entscheiden sich fiir BMW, Audi
oder Porsche als Arbeitgeber, haben dort
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aber nie gearbeitet. Sie entscheiden
sich fiir angesehene Marken und
begehrte Produkte.

Marken reduzieren Unsicher-
heit. Und diese Kraft der Marke
birgt fiir Immobilienunternehmen
eine grofle Chance. Denn auch
wenn sie nie vom Nimbus einer
weltweitbekannten Produktmarke
profitieren werden - eine Arbeit-
gebermarke konnten auch sie auf-
bauen. Und damit im Wettbewerb
um kluge Kopfe einen Vorsprung
aufbauen.

Nur kosten
darf es nichts

Koénnten, denn das Gros der
Unternehmen befasst sich offenbar
bislang nur am Rande mit diesem
Thema. ,Im Vergleich zu anderen Bran-
chen steht das Employer Branding aus
meiner Sicht in der Immobilienwirt-
schaftnochrelativam Anfang®, sagtdazu
Izabela Danner, Personalchefin bei JLL
Deutschland. ,,Das Verstindnis fiir die
strategische Bedeutung des Arbeitgeber-
images wichst langsam. Bei der Umset-
zung ist aber noch eine gewisse Zuriick-
haltung spiirbar, vor allem wenn konkre-
te Mafinahmen mit Kosten verbunden
sind.”

Mit anderen Worten: Es wire schon,
eine attraktive und bekannte Arbeitge-
bermarke zu sein, nur kosten darf es
nichts. Aber auch das Nichtstun hat sei-
nen Preis: ,,In der Immobilienwirtschaft
verhindern strukturelle und operative
Rahmenbedingungen zurzeit den erfolg-
reichen Kampf um die besten Talente®,
beschreibt Thomas Flohr, geschiftsfiith-
render Gesellschafter der Bernd Heuer &
Partner Human Resources, die aktuelle
Lage. Eigentlich, so Flohr, miisste ein
professionelles HR- und Talentmanage-
ment im Fokus der Unternehmensfiih-
rung stehen.

Damit vertritt er keine Einzelmei-
nung, sondern den globalen State of the
Art. Schlagend deutlich macht dies eine
weltweit durchgefiihrte Studie des ame-
rikanischen Human-Resources-Insti-
tuts Universum. Die Universum-Exper-
ten befragten von Oktober bis Mitte
Dezember 2014 insgesamt 2.338 fithren-
de Mitarbeiter von Unternehmen in 18
Employer

Lindern zum Thema

Branding.

M Sieben
Schritte legen das Fundament fiir die Ent-
wicklung eines Employer Branding.

1. Analysieren Sie die Starken und Schwa-
chen Thres Unternehmens als Arbeitgeber.

2. Definieren Sie, was Ihr Unternehmen von
anderen Arbeitgebern positiv abhebt.

3. Analysieren Sie das Verhalten Threr Wett-
bewerber auf dem Arbeitsmarkt.

4. Erforschen Sie, wie Thre Zielgruppen Ihre
Positionierung als Arbeitgeber wahrnehmen.
5. Passen Sie die Kommunikation Ihres
Unternehmens an diese Erkenntnisse an.

6. Entwickeln Sie eine umfassende Kommun-
kationsstrategie.

7. Messen Sie deren Ergebnisse und justieren
Sie Thre Aktivititen entsprechend.

Quelle: Universum

Ein auf den ersten Blick trostlicher
Befund: Auch wenn das Employer
Branding in der Immobilienwirtschaft
noch in den Kinderschuhen steckt - be-
trachtet man die anderen Branchen, so
sind sie im Schnitt auch nicht weiter. Die
Unstimmigkeiten beginnen bereits mit
der Zuordnung der Verantwortlichkei-
ten: ,Richtig verstanden ist die Entwick-
lung der Arbeitgebermarke nicht die
Aufgabe der Marketing- oder Personal-
abteilung, sondern der Geschiftsfith-
rung’, sagt Thomas Flohr. Standard ist
das aber nicht.

Auf die Frage, wer in den Unterneh-
men fiir das Employer Branding primir
verantwortlich ist, sammelt die Studie
widerspriichliche Antworten ein. Rund
60 Prozent der befragten Personalchefs
sehen die primédre Verantwortung bei
sich. Rund 60 Prozent der befragten
CEOsbeanspruchen diese Rolle ebenfalls.
Die Abteilungen Unternehmenskommu-
nikation und Marketing sowie - falls
vorhanden - Lander- und Regionalchefs
werden von einigen ebenfalls in der pri-
maren Verantwortung gesehen.

Ein Hauch von
Schizophrenie

Dieses Zustandigkeitsgerangel bremst
die Entwicklung einer klar definierten
Arbeitgebermarke in vielen Unterneh-
men aus. Die Human-Resources-Abtei-
lungen warten vergeblich auf mehr Enga-
gement seitens des Top-Managements.

Das ,Personalwesen wird welt-
weit offenbar nach wie vor tiber-
wiegend als administrative, nicht
als strategische Funktion begrif-
fen.

Seinund Bewusstseinder CEOs
liegen dabei weit auseinander.
Neunzig Prozent der Unterneh-
menslenker halten einen Strategie-
wechsel ihrer Personalpolitik fiir
erforderlich. 60 Prozent von ihnen
haben aber noch keine konkreten
Schritte eingeleitet. Dieser Hauch
von Schizophrenie findet sich
auch bei anderen Befunden der
Studie.

Beispielsweise bei den Zielen,
die das Employer Branding errei-
chensoll: 36 Prozent der Befragten
nennen die kurzfristige Gewin-
nung von neuen Mitarbeitern als
wichtiges Ziel. Der Aufbau einer

Arbeitgebermarke - also der eigentliche
Sinn des Employer Branding - landet mit
24 Prozentabgeschlagenimhinteren Feld
der méglichen Ziele.

An geanderte
Wertvorstellungen
anpassen

Aber nicht nur die CEOs miissen um-
denken, sondern auch die Personaler. Die
Digitalisierung aller Lebensbereiche
fithrt zu mehreren Paradigmenwechseln.
Vor allem junge Menschen erreicht man
am schnellsten in den sozialen Medien.
Da die Wettbewerber die Prozesse ihrer
Mitarbeiterfindung digitalisieren und
damit beschleunigen konnen, sollte man
dies selbst auch tun. Schliefllich dndern
sich die Wertvorstellungen jiingerer
Menschen, und damit auch die Erwar-
tungen an ihren Arbeitsplatz.

Wer nicht darauf angewiesen sein
mochte, Top-Leute mit hohen Gehiltern
anderswo abzuwerben, muss sein Beute-
schema neu justieren. Qualifikation und
Erfahrung bleiben sicherlich wichtige
Kriterien. Weil die Zahl der mit diesen
Qualitdten gesegneten moglichen
Mitarbeiter allerdings endlich ist und
in Zukunft sogar abnehmen wird,
kommt es aber auch immer mehr darauf
an, das Potenzial der Kandidaten zu er-
kennen.

Mitarbeiter miissen auch hinsichtlich
ihrer Erwartungen und Priferenzen
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zum Unternehmen passen. Der ,cultu-
ral fit“ war immer schon ein Faktor, ge-
winnt nun aber fiir beide Seiten immens
an Bedeutung. Das macht die Suche
noch komplexer und aufwindiger - es
sei denn, die ,,richtigen Menschen kom-
men von selbst. Eine Riesenchance
fir Mittelstandler — denn es ist deutlich

Thomas Flohr

einfacher, einer kleineren Unter-

nehmensstruktur einen attraktiven

FOTO: BERND HEUER & PARTNER HUMAN RESOURCES

»cultural fit“ zu verpassen als einem Rie-
sentanker.

Wie es gehen konnte, macht die Beos
AG aus Berlin vor. Deren Employer Bran-
ding liegt primir in der Obhut von Fenja
Winkelmann, Leiterin Unternehmens-
entwicklung, in enger Abstimmung mit
der Verantwortlichen fiir den Bereich
Marketing, Nina Krasemann.

Projektteams statt
Abteilungen

Auf die Frage, wie sich Beos als
Arbeitgeber positioniert, erhdlt man
eine auf den ersten Blick iiberraschende
Antwort: ,Beos ist eine Projektorganisa-
tion. Unsere Kolleginnen und Kollegen
arbeiten nicht in der sonst bei Projekt-
entwicklern iiblichen Abteilungsstruk-
tur - Ankauf, Verkauf, Asset Manage-
ment und so weiter — sondern in projekt-
orientierten Teams. Unsere Teams
bekommen sofort viel Verantwortung

und viel Raum fiir eigene kreative Ideen.
Man kann sagen, dass sie Unternehmer
im Unternehmen sind, erldutert Fenja
Winkelmann.

Was diese Projektorientierung mit der
Arbeitgebermarke zu tun hat, leuchtet
erst bei ndherer Betrachtung ein. ,Diese
Arbeitsweise, unser Miteinander im
Teamund unser weiter denkender Ansatz
waren Grundlage fiir die Bildung einer
authentischen Arbeitgebermarke®, so
Winkelmann weiter.

Das Beispiel Beos beschreibt den Ideal-
fall: Die Unternehmenskultur spiegelt
sich in der Arbeitgebermarke wider. In
der Regel sieht die Wirklichkeit aller-
dings etwas anders aus: Die Unterneh-
menskultur ist vorhanden, das Employer
Branding muss erst noch entwickelt
werden. Dass die Immobilienwirtschaft
insgesamt in Sachen Arbeitgebermarken
noch am Anfang steht, hat in dieser Hin-
sicht auch sein Gutes: Es ist noch nicht zu
spat, um mit der Entwicklung der Arbeit-
gebermarke zu beginnen. T

INTERVIEW

~Tragende Investition in die Zukunft”

immobilienmanager sprach mit Izabella Danner Uber das Thema

EmployerBranding.SieistHead of Human Resources bei JLL Deutschland

und Mitglied des Management Board.

" Wer verantwortet bei JLL das Employer
Branding?

IZABELA DANNER: Formell ich, aber
Employer Branding ist aus meiner Sicht
kein reines HR-Thema. Gerade in unse-
rer Branche, die sich rithmt, Erfolge auch
auf der Basis personlicher Beziehungen
zu generieren, ist jeder einzelne Mit-
arbeiter und Manager ein Werbetriger
fiir unser Unternehmen.

T Welche primdiren Ziele verfolgt das Em-
ployer Branding Ihres Unternehmens?

IZABELA DANNER: Wir sind stolz auf
unsere Marktstellung und auf die Vielfalt
von Kompetenzen und anspruchsvollen
Tiétigkeiten, die wir anbieten kénnen.
Das sind wichtige Punkte, denn ich
mochte Menschen lieber anziehen als an-

werben. Deshalb iiberlegen wir genau,
welche Mitarbeiter zu uns passen und
was wir tun miissen, um auf diese attrak-
tiv zu wirken. Die besten sind die, die sich
sowohl fachlich als auch kulturell mit
uns identifizieren kénnen.

T Welches Budget steht dem Employer
Branding in Threm Hause zur Verfiigung?
IZABELA DANNER: In den zuriicklie-
genden beiden Jahren kénnen wir uns in
dieser Hinsicht bei JLL tiber eine positive
Entwicklung freuen. Wir verstehen, dass
es sich beim Employer Branding um eine
Investition in die Zukunft handelt.

T Wen binden Sie in Thre Strategie ein?
IZABELA DANNER: Der Bereich Human
Resources erarbeitet grundsatzlich jedes

Izabela Danner

wichtige Thema gemeinsam mit dem
Management und anderen Stake-
holdern. Unsere Strategie ist im Unter-
nehmen bekannt, und jeder ist dazu ein-
geladen, sich an der Umsetzung zu be-
teiligen. Wir nutzen interne Schulungen,
Programme und Netzwerke, um das
Feedback aus dem Unternehmen zu be-
riicksichtigen. T

DasGesprachfiihrte Christof Hardebusch.

FOTO:JLL
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Investitionen in Kopfe statt Beton

WEITERBILDUNG M In die Weiterbildung von Mitarbeitern zu investieren, kostet Arbeitgeber Zeit und Geld.

Noch kommen viele Weiterzubildende selbst fur die Kosten eines berufsbegleitenden Studiengangs auf. Es

ist aber nur eine Frage der Zeit, bis Immobilienunternehmen Investitionen in solche Malinahmen auf breiter

Front als Distinktionsmerkmal im Kampf um Talente entdecken.

Prasenzveranstaltungen bleiben ein fester Baustein in der Weiterbildung, E-Learning ist aber im Kommen.

Die Anmeldezahlen fiir Weiterbil-
dungsangebote sind ein Frithin-
dikator fiir die konjunkturelle Lage in
einer Branche: ,Unternehmen sparen
meistens als Erstes an der Weiterbil-
dung®, sagt Marcus Hiibner, geschifts-
fithrender Gesellschafter der ADI Aka-
demie der Immobilienwirtschaft in
Stuttgart. ,Wenn’s wieder besser liuft,
merken wir das etwa ein Jahr, bevor die
Konjunkturerholung offiziell ausgerufen
wird; und wenn’s schlechter liduft, be-
kommen wir das auch schon ein Jahr
vorher zu spiiren.”

Und lduft es zu gut fiir die Branche,
bekommen Weiterbildungsinstitute das
auch zu spiiren: ,,Die momentane kon-
junkturell extrem positive Situation
fihrt dazu, dass Immobilienunterneh-
men zur Zeit keine Mitarbeiter in die
Weiterbildung schicken kénnen®, sagt
Markus Amon, Geschiftsfithrer der

International Real Estate Business School
(IREBS) Immobilienakademie.

Neben der konjunkturellen Lage prigt
aber auch ein struktureller Faktor den
Weiterbildungsmarkt in der Immobilien-
wirtschaft: Der Wettbewerb durch die
nicht-immobilienspezifische Hochschul-
ausbildung wiéchst. Immer mehr Studien-
ginge unterschiedlichster Fachrichtungen

- ob Architektur, Bauingenieurwesen oder
BWL - ergianzen ihr Curriculum um ein
Modul Immobilienwirtschaft. Die Forma-
te und die Qualitét der jeweiligen Angebo-
te und vor allem die Qualititen in den
grundstdndigen Studiengingen mogen
sehr unterschiedlich sein. Unterm Strich
bedeutet dies aber, ,dass diese Absolven-
ten, ob gut oder weniger gut ausgebildet,
erstmal nicht mehr in der Weiterbildung
gesehen werden®, so IREBS-Geschiftsfiih-
rer Markus Amon. In Deutschland gebe es
mehr als 100 Studiengdnge mit Immobi-

FOTO: EBZ

Von Harald Thomeczek

immobilien.
megatrends

lienbezug: ,Der Markt fiir die Weiterbil-
dungsinstitute wird in Deutschland enger.”
Marcus Hiibner von der ADI sieht das
etwas anders: ,Ja, es gibt heutzutage
schon viel mehr Absolventen, die einen
Happen Immobilienwirtschaft in ihrem
Primédrstudium abbekommen haben.
Viele merken aber spater, dass das biss-
chen Real Estate fiir ein ganzes Berufs-
leben nicht reicht.“ Die ADI jedenfalls
spiire keinen signifikanten Riickgang bei
Absolventen  nicht-immobilienwirt-
schaftlicher Studien-
giange - ,eher das
Gegenteil trifft zu®
Die Deutschen Im-
mobilien-Akademie
an der Universitait *°
Freiburg (DIA)ver-
zeichnet laut Geschifts-
fuhrer Peter Graf
durchaus riickldufige

immobenmalm\Sonde
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Teilnehmerzahlen in klassischen Bil-
dungsangeboten fiir Berufstitige: ,,Heute
bilden wir noch rund 120 Immobilien-
fachwirte pro Jahr aus. Frither waren es
vielleicht 300 im Jahr, sagt Graf. Trotz-
dem seien die Teilnehmerzahlen tiber die
Jahre insgesamt stabil geblieben. Mit
neuen Studiengéngen, Spezialisierungen
und Vertiefungen wie zum Beispiel dem
Beleihungswertgutachter, dem Interna-
tional Appraiser (Bewertung von Immo-
bilien im Ausland) oder Immobilienme-
diation habe man Verluste in den alther-
gebrachten Angeboten aufgefangen,
erklart Graf.

Die IREBS will auf die Entwicklungen
am Weiterbildungsmarkt ,,mit einer zu-
nehmenden Internationalisierung unse-
rer Studienginge mit Hilfe internationa-
ler Kooperationen antworten®, so Amon.
Denn: Die Immobilienwelt tickt immer
internationaler, nach angelsichsischen
Regeln. Darum streben Studenten heute
nicht nur einen Abschluss an, sondern
hdufig noch einen zweiten, moglichst
internationalen.

Neben der Konkurrenz durch Hoch-
schulen macht Immobilienakademien
auch zu schaffen, dass die Immobilien-
wirtschaft sich in der Breite - demografi-
scher Wandel hin, Kampfum Talente her

- nichtimmerleicht damit tut, Mitarbeiter
bei ihren Studien-Géngen finanziell zu
begleiten: ,,Heute sind rund 60 Prozent
bei uns Selbstzahler, fiir rund 40 Prozent
tibernehmen ihre Arbeitgeber die Kosten
komplett oder in Teilen®, sagt DIA-Chef
Peter Graf. Vor ,fiinf bis zehn Jahren®,
erinnert er sich, war das noch ganz an-
ders: ,,Damals war das Verhiltnis 70 zu
30 - zugunsten der Unternehmen!“ Ge-
nauer: zugunsten der Mitarbeiter.

Diese Kehrtwende erklart sich insbe-
sondere damit, dass heutzutage praktisch
alle Weiterzubildenden - anders als frither

- schon eine grundstidndige Ausbildung in
der Immobilienwirtschaft mitbringen,
wihrend sie frither hiufig eher rudimen-
tire Kenntnisse mitbrachten. ,Friiher
sponserten die Arbeitgeber darum héufig
Kurse, in denen Grundlagen vermittelt
wurden. Heute steigen Weiterzubildende

,Education on Demand”

B Demografischer Wandel und Digitalisierung mischen

auch die Karten in der Weiterbildung neu. Immobilienmanager sprach

darUber mit Markus Amon, GeschéftsfUhrer der International Real Estate

Business School (IREBS) Immobilienakademie.

T Herr Amon, der demographische Wan-
del macht sicher auch vor Weiterbildungs-
instituten nicht Halt - oder?

Ein Mengenproblem,
das auf die demografische Entwicklung
zuriickzufithren wire, sehe ich eigentlich
- noch - nicht. Ich nehme aber sehr wohl
eine verdnderte Erwartungshaltung bei
den Teilnehmern berufsbegleitender Stu-
diengénge wahr: Prasenzpflichten stofen
auf immer weniger Gegenliebe.

T Wie erkléren Sie sich das?

Wir stellen auch in
anderen Bereichen unserer Gesellschaft
eine zunehmende Individualisierung
und damit verbunden eine wachsende

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Bedeutung der ,,Work-Life-Balance® fest.
Ubertragen auf den Bildungsbereich be-
deutet dies: Studenten mochten dann
lernen, wenn es in ihren individuellen
Zeitplan passt. Wir kennen das als ,,Edu-
cation on Demand®. Die zunehmende
Digitalisierung des Bildungsbereiches
unterstiitzt diese Entwicklung signifi-
kant. Bildung ohne App wird in Zukunft
nicht moglich sein.

T Und wie reagieren Sie auf diese Ent-
wicklung?

Wir entwickeln ent-
sprechende Angebote und testen ver-
schiedene Formate. So werden wir Inhal-
te, die als Basiswissen vermittelt werden,

>

auf einem bereits hohen Niveau ein.“ Sie
von dort aus auf ein noch hoheres Niveau
zu heben, geht natiirlich nicht im Schnell-
durchlauf - und kostet mehr.

Marcus Hiibner von der ADI hat ande-
re Erfahrungen in puncto Zahlungsmoral
gemacht: Vor etwa fiinf Jahren habe die
Bereitschaftin Ausbildung zu investieren
zeitweise deutlich nachgelassen; doch vor
zwei, drei Jahren hitten die Unternehmen
dann wieder vermehrt erkannt, dass es in
der Immobilienwirtschaft einer ,soliden
und breiten Basis“ bediirfe: ,Besonders in
der aktuellen Marktphase sind die Unter-
nehmen verstirkt bereit, einen hoheren
Anteil an den Gebiihren zu tragen.”

Laut einer Befragung im ersten Halb-
jahr 2013 fiir die ,Marktstudie Aus-, Fort-
und Weiterbildung“ des Européischen
Bildungszentrums der Wohnungs- und
Immobilienwirtschaft (EBZ) in Bochum
tbernehmen 61 Prozent der Unterneh-
men die Kosten fiir eine Weiterbildung
,in der Regel“ vollstindig. Knapp ein
Viertel tragt sie zumindest teilweise, und
16 Prozent lassen ihre Mitarbeiter ganz

Markus Amon, Geschaftsfiihrer der IREBS
Immobilienakademie

zum Beispiel iiber Webinare anbieten.
T Konnen denn alle Inhalte, die in Wei-
terbildungsprogrammen gelehrt werden,
problemlos auch online vermittelt und
sogar gepriift werden?

Mit Sicherheit nicht.
Die Immobilie ist einerseits ein kom-
plexes Wirtschaftsgut, andererseits spre-
chen wir vom ,,People’s Business®. Dies
bedeutetauch, sichaufgut funktionieren-
de Netzwerke verlassen zu konnen. Und
die wird man auch kiinftig nur tber di-
rekte, personliche Kommunikation auf-
bauen konnen, und deshalb bilden wir
dies auch in Prisenzveranstaltungen ab.
Bl
"
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allein dafiir aufkommen. Wohnungs-
unternehmen, Makler und Verwalter, die
Hauptkunden des EBZ, sind laut Riidiger
Grebe, Leiter der EBZ-Akademie, treue
Kunden: ,Grundsitzlich verzeichnen
wir seit Jahren wachsende Teilnehmer-
zahlen in unserem Weiterbildungsbe-
reich. Die Anmeldezahlen steigen insbe-
sondere bei unseren linger andauernden,
komplexen undindividuellen Angeboten
wie Firmenschulungen.”

Bedarf wird wachsen

Talente konnen sich heute schonimmer
Ofter den Arbeitgeber aussuchen. Der
Mangel an Nachwuchskriften wird zu-
nehmen, auch wenn das noch nicht bei
allen Personalern angekommen sein mag.

»In fuinf, spétestens zehn Jahren wird sich
die demografische Entwicklung in der Im-
mobilienwirtschaft voll niederschlagen.
Die Unternehmen werden sich die Weiter-
bildung wieder mehr kosten lassen miis-
sen’, erwartet DIA-Geschiftsfithrer Graf.

Immobilienunternehmen, die im Be-
reich Weiterbildung zu wenig zu bieten
haben, ,werden in Zukunft einen Wett-
bewerbsnachteil erleiden®, ist sich Elke
Nippold-Rothes sicher. Sie ist bei der Deut-
schen Annington fiir die unternehmens-
eigene Weiterbildungsakademie verant-
wortlich. Die ,Annington-Akademie®
wurde Anfang 2015 mit dem EBZ gegriin-
det. Auf dieser Plattform biindelt der
Wohnungskonzern sein gesamtes Fort-
und Weiterbildungsangebot fiir alle rund
3.400 Mitarbeiter. Die Investitionen in die
Personalentwicklung wiirden damit in
den kommenden Jahren um rund 25 Pro-
zent pro Jahr steigen, kiindigte die An-
nington zum Start der Plattform stolz an.

~Bewerber fragen 6fter nach
Weiterbildungsangeboten”

Dass die Annington tiefer in die Ta-
schegreift,istder wachsenden Bedeutung
von Bildungsangeboten zur Gewinnung
und/oder Bindung von Mitarbeitern im
vielzitierten ,War for talents“ geschuldet:

»Wir erkennen das gestiegene interne In-
teresse daran, dass wir von Fiihrungs-
kréften immer hdufiger Anregungen aus
der Praxis fiir unser Weiterbildungspro-
gramm bekommen. Auflerdem erleben
wir immer ofter, dass externe Bewerber
im Vorstellungsgespriach nach Weiter-

bildungsmoglichkeiten fragen®, so laut
Nippold-Rothes.

Das Firther Immobilienunterneh-
men P&P hat Mitte 2011 eine eigene
Akademie gegriindet, allerdings ohne
Anbindung an eine Weiterbildungsein-
richtung. ,Es ging darum, das Wissen,
das wir ja tiberall im Haus haben, weiter-
zugeben®, sagt Personalchefin Lilly
Schroder. ,Erfahrene Projektsteuerer
koénnen zum Beispiel Bauleiter auf alle
moglichen Fallstricke aufmerksam ma-
chen.“ Das Angebot umfasst ein ,,On-
Boarding® neuer Mitarbeiter im Allge-
meinen sowie ein spezielles ,,On-Boar-
ding“ fiir Fihrungskrifte, sieben
Ausbildungsberufe, ein Duales Studium,
interne und externe Weiterbildungen
und ein Schulungsprogramm fiir Nach-
wuchsteamleiter.

Uber 100.000 Euro hat P&P 2014 fiir
Schulungen ausgegeben. ,Tendenz stei-
gend, weil wir ja von der personellen Seite
her expandieren®, so Schrdder. Als die Ent-
scheidung fiir den Aufbau der internen
Akadamie fiel, zdhlte das Unternehmen
120 Mitarbeiter. Heute sind es 220, und 20
Stellen sind noch offen. Immer mehr Mit-
arbeiter haben den Anspruch, sich weiter-
qualifizieren: ,,Als ich vor drei Jahren bei
P&Panfing, befanden sich drei Mitarbeiter
in Weiterbildungsmafinahmen. Heute
sind es zwOlf.“ Dafiir aufgekommen ist bis-
lang ausnahmslos und komplett P&P.

Wer bei Drees & Sommer (Dreso) arbei-
tet, kann sich iiber einen Mangel an Bil-
dungsangeboten ebenfalls nicht beschwe-
ren. ,Drees & Sommer wurde urspriing-
lich von Professoren der Universitit
Stuttgart gegriindet. Klar, dass ihnen die
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter am Her-
zen liegt®, sagt Friederike Schammann-
Vogel, heute Leiterin Human Resources
des 1970 gegriindeten Projektmanagers.

Rund 70 ,Dresorianer’ schulen ihre
rund 1.400 Kollegen in Deutschland:
Leistungstrager und Partner; sogar sol-
che, die sich schon aus dem operativen
Geschift verabschiedet haben. Die Aka-
demie umfasst vier Stufen: Im ersten
halben Jahr lernen Neuankémmlinge
alle Unternehmensbereiche kennen. Da-
rauf folgt — und dies ist fiir alle neuen
Mitarbeiter im Kerngeschaft Pflicht -
eine themenspezifische Weiterbildung.
Diese umfasst 50 Lerneinheiten zu
Arbeitsmethoden, Kostenplanung,
Kundenkommunikation et cetera
sowie eineabschlieflende viertagige
Prisenzveranstaltung.

Im zweiten bis fiinften Dreso-Jahr er-
folgt eine Vertiefung der Arbeitsmethoden:
70 Lerneinheiten sind fiir alle Mitarbeiter
gleich, 40 Einheiten richten sich nach spezi-
fischen Anforderungen. Jeder Mitarbeiter
hat ein Zeitbudget, das er in Absprache mit
seinen Vorgesetzten verplanen kann. Auf
Stufevierwerden Spezialkursezubesonders
komplexen Themen angeboten, etwa zu
technischem Projektmanagement.

Wer es seinen Mitarbeitern ermoglicht,
sich stetig weiterzubilden, lauft der nicht
Gefahr, sie schnell wieder zu verlieren? -

»Im Gegenteil: Gute Entwicklungspers-
pektiven sind das beste Bindungspro-
gramm®, findet Schammann-Vogel. 7

»
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1 HUMAN RESOURCES

Immer junger,
meistens mannlich

WEITERBILDUNG B Weiterbildung fordert die eigene Karriere und
konnte Unternehmen als Instrument des strategischen Mitarbeiter- und
Talentmanagements dienen. Wie eine Statistik des EBS REMI zeigt,

haben die Mitarbeiter diese Botschaft allerdings besser verstanden als

die Arbeitgeber. Von Christof Hardebusch
Weiterbildung: Wer bezahlt? Deutlich jiinger
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Die Bereitschaft der Immobilien-
unternehmen, in die Bildung der eige-
nen Mitarbeiter zu investieren, folgt
zudem dem Zyklus der Immobilienkon-
junktur. Das zeigt die Auswertung der
Daten des EBS Real Estate Management
Institute (REMI) seit 2007. Damals wur-
den noch mehr als 70 Prozent aller Teil-
nehmer der Weiterbildungsangebote
des Instituts von ihren Arbeitgebern fi-
nanziert. Zwischen 2009 und 2010, als
die Auswirkungen der globalen Finanz-
krise in der Branche verarbeitet werden

T heoretisch sind vermutlich alle einer
Meinung: In einer sich rasch dn-
dernden Arbeitswelt ist lebenslanges
Lernen unverzichtbar. In der Praxis al-
lerdings halten sich die Arbeitgeber der
Immobilienwirtschaft in die-
ser Disziplin eher zurtick.
Die Zahl derer, die von
ihren Chefs in die Weiter-
bildung geschickt werden,
war und ist jedenfalls tiber-
schaubar. Der Trend zeigt
eher nach unten.
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mussten, sank dieser Anteil auf unter 50
Prozent.

Zwar erreichte das Engagement der
Unternehmen 2012 rasch das Vorkrisen-
niveau, aber nur, um dann wieder konti-
nuierlich abzuschmelzen. 2014 wurden
nur noch 62 Prozent der Teilnehmer von
ihren Arbeitgebern finanziert. Womog-
lichliegtesam Immobilienboom und der
damit verbundenen Arbeit, die jede Mit-
arbeiterin undjeden Mitarbeiter aus Sicht
ihrer Chefs als unentbehrlich erscheinen
lasst.

In der Flaute Gberwiegen
die ,Selbstzahler”

Die Arbeitgeber verhalten sich offen-
sichtlich mehrheitlich prozyklisch, die

»Selbstzahler® hingegen antizyklisch.

2007 zahlten 15 Prozent der Weiterbil-
dungskunden der EBS REMI die Zeche
selbst. Ein Jahr spater waren es bereits fast
40 Prozent. Hier spielen sicherlich viele
Faktoren eine Rolle: Unternehmen
schnallen den Giirtel enger, wenn es ab-
wirts geht. Zugleich verfiigen deren Mit-
arbeiter in rezessiven Marktphasen tiber
mehr Zeit.

Die hohen Selbstzahler-Quoten spre-
chen auch dafiir, dass Immobilienprofis
das Karriere-Potenzial erkannt haben,
das in ihrer Weiterbildung steckt. ,Wir
vermuten, dass der typische Teilnehmer
an Weiterbildungsmafinahmen zu den
kiinftigen Aufsteigern in der Branche




Anteil der immobilienwirt-

schaftlichen Berufserfahrung
am Gesamtberufsleben

Quelle: EBS REMI/immobilienmanager

gehort®, sagt Professor Jan Mutl, PhD,
Leiter des EBS REMI.

Der statistisch dominante Teilneh-
mer-Typ einer immobilienwirtschaftli-
chen Weiterbildung am EBS REMI ist
demnach mainnlich, 39 Jahre alt und
kommt aus dem Raum Frankfurt. Er hat
vermutlich BWL studiert und arbeitet fiir
einen Asset Manager, einen Finanzierer
oder einen Investor. Insgesamt kann er
zehn Jahre Berufserfahrung vorweisen,
davon sieben Jahre in der Immobilien-
wirtschaft.

Das jedenfalls ergeben die zusammen-
gefassten Teilnehmerdaten von 2007 bis
2014. Im Trend liegt dieser statistische
Durchschnittstyp allerdings nicht mehr.
»Unsere Teilnehmer werden immer jiin-
ger®, schildert Professor Jan Mutl die
Entwicklung. ,,Der Altersdurchschnittist
im Zeitraum von 2007 bis 2014 von 41
Jahren auf 33 Jahre gesunken.”

Obwohl die Teilnehmer an Weiterbil-
dungsmafinahmen also deutlich jiinger
sind als frither, bleibt die Dauer der
Berufserfahrung dabei
sie schwankt zwischen acht und elf
Jahren. Das, so Mutl, liege vermutlich
daran, dass sich die Studienzeiten auf-
grund der Einfithrung des Bachelors ver-
kiirzt haben.

Und studiert haben so gut wie alle Teil-
nehmer. 60 Prozent tragen einen univer-
sitdren Abschluss in der Tasche, die rest-

konstant -

lichen 40 Prozent verteilen sich auf Ab-
solventen der Fachhochschulen und der
Bank-Akademien
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Quelle: EBS REMI/immobilienmanager

Auchwenn der iiberwiegende Teil der
Teilnehmer aus erfahrenen Immobilien-
Profis besteht, so ist der Anteil der Quer-
einsteiger dennoch beachtlich. 15 Pro-
zent der Teilnehmer an Weiterbildungs-
mafinahmen haben weniger als zwei
Jahre Berufserfahrung in der Branche,
weitere 16,5 Prozent verbrachten weni-
ger als die Hélfte ihres Berufslebens in
derImmobilienwirtschaft.Nichtnur die
Politik, auch zahlreiche Unternehmen
schreiben sich mittlerweile die Gleich-
berechtigung der Geschlechter auf die
Fahnen. Weiterbildung von Mitarbeite-

Frauen in der Unterzahl
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rinnen wire eine geeignete Mafinahme,
ummehr Frauenin Fithrungspositionen
zu bringen. Die entsprechenden Zahlen
des EBS REMI sind allerdings erniich-
ternd: Auch wenn die Zahl der weibli-
chen Teilnehmer an Weiterbildungsan-
geboten 2014 mit 38 Prozent einen
Hochststand erreichte - langfristig
pendelt die ,Frauenquote® in diesem
Bereich unentschlossen um die 30-Pro-
zent-Marke herum. ,Von einer Chan-
cengleichheit ist die Immobilienwirt-
schaft noch weit entfernt®, konstatiert
Jan Mutl. In

DIEDATENBASIS M Die Erhebung basiert auf Teilnehmerstatistiken der EBS
REMI Executive Education, in den 697 Teilnehmer der Weiterbildungsangebo-
ten des EBS REMI im Zeitraum von 2007 bis 2014 einbezogen sind. Davon
entfallen 179 Teilnehmer auf das Kontaktstudium Immobilienokonomie (neun
Jahrgdnge, Studiendauer drei Semester), 283 Befragte auf das Intensivstudium
Real Estate Investment and Finance (dreizehn Jahrginge, Studiendauer ein
Semester), 48 Teilnehmer auf das Intensivstudium Asset- & Risikomanagement
(drei Jahrgange, Studiendauer ein Semester) sowie 187 Befragte des dreitagigen
Kompaktseminars Cash Flow & Financial Modeling fiir Immobilien (13 Jahr-
ginge).

Das EBS Real Estate Management Institute (EBS REMI) wurde 2006 von Pro-
fessor Dr. Nico Rottke gegriindet und gehort an der betriebswirtschaftlichen
Fakultit der EBS Universitit zum Department of Finance, Accounting & Real
Estate. Das Institut biindelt alle immobilienbezogenen Aktivititen der EBS in
den vier zentralen Aktivitdtsbereichen universitire Ausbildung, Forschung,
wissenschaftliche Beratung und Weiterbildung. Es bietet zahlreiche qualifi-
zierte und akkreditierte Zertifikatsprogramme an. Das Kontaktstudium der
Immobilienokonomie und das Intensivstudium Real Estate Investment &
Finance sind RICS-akkreditiert.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV
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1 HUMAN RESOURCES

Weichensteller statt

Abstellgleis

HUMAN RESOURCES M Der War for Talents tobt nicht nur um die jungen Professionals. Immer mehr

Unternehmen entdecken die menschliche Ressource ,Silberrlicken” und bieten angehenden Pensiondren

Jobs als Mentoren, Interimsmanager und Berater an. Die Fitten und RUstigen machen in vielen anderen

Branchen langst Kasse. Nur im Immobiliengeschaft sind Power-Oldies noch Ausnahmen. Kaum ein

Unternehmen verfolgt eine klare Strategie.

2 011 war eigentlich Schluss. Klaus
Gottsche, Geschiftsfithrer der LEG
Entwicklung GmbH in Kronshagen ver-
abschiedet sich nach 40 Berufsjahren in
den Ruhestand. Doch oh Wunder, schon
noch einen Jahr kommt der Interimspen-
siondr ans Ruder der LEG zuriick. Der
altgediente Kapitdn soll die Entwicklung
von Grundstiicksflichen im deutschen
Norden weiter vortreiben. So wiinschen
es sich die neuen Eigentiimer der LEG,
die BIG Bau und die DSK Deutsche
Stadt- und Grundstiicksent-
wicklungsgesellschaft. ,Wir
schitzen seine Expertise
und vertrauen ihm blind®,
sagt Marc Weinstock, Ge-
schiftsfithrer bei DSK/BIG
Bau Unternehmensgruppe.
Erst Ende 2015 lauft der
Teilzeitvertrag des 68-Jahri-
gen, nebenher Président der

Bundesvereinigung  der
Landesentwicklungsgesell-
schaften (BVLEG), aus.

»Dann bekommt er von uns
eine grofle Abschiedsparty®,
kiindigt Weinstock an.

Fiir den Fall G6ttsche gibt
es in anderen Branchen
lingst prominente Vorbil-
der. Bosch, Volkswagen,

Daimler, Otto
Group, Bayer:

Schon seit Jah-
ren holt die In-
dustrie ehema- 4
lige Mitarbei- (}
ter zuriick.

Auf das

ger - Sonderdruck Megatrends IV

Gehen dltere Mitarbeiter
in den Ruhestand, gehen
damit oft auch viele
Informationen und
Erfahrungen fiir die
Unternehmen verloren.

Spezialwissen von Ingenieuren, Physikern,
Chemikern und Spitzenmanagern moch-
ten immer weniger Unternehmen verzich-
ten. Die Argumente leuchten ein: Senior-
experten sind wichtige Leistungstrager,
ihr fundiertes Wissen und ihre gewachse-
nen Netzwerke helfen bei Problemlésun-
gen, liefern neue Ideen und stirken die
Innovationsfihigkeit. Bosch, Pionier der
Rentnerarbeit in Deutschland, griindete
bereits vor 16 Jahren das Tochterunterneh-
men BMS (Bosch Management Support).

Von Miriam Beul-Ramacher

Der ,,Bosch-Mumien-Service®, wie der
Firmenname verballhornt wurde, ver-
mittelt rund 1.600 Rentner als Berater —
und das weltweit. Daimler hat zum selben
Zweck ebenfalls einen Expertenpool ge-
griindet. 400 einsatzfreudige Senioren
haben sich dort bereits registrieren lassen.
Auch die Otto Group ldsst nicht jeden al-
teren Mitarbeiter einfach in Rente gehen.
2012 hat der Versandhéndler eine Bera-
tungstochter ins Leben gerufen, die aus-
schliefSlich Pensiondre beschiftigt. Die

»Otto Group Senior Expert
Consultancy“hilft, Licken und
voriibergehende Engpisse bei
Arbeitsprozessen zu schlieflen.
Eingesetzt werden die ehemali-
gen Otto-Mitarbeiter im opera-
tiven Geschift oder als Berater.
Inzwischen werden laut Unter-
nehmensangaben rund 50 Ot-
to-Rentner regelmafig fiir Inte-
rimsaufgaben engagiert.

Arbeit ist auch
Identitat

Den groflen Zuspruch vom
Arbeitsmarkt bekommen die
Unruhestiandler heute natiirlich
auch, weil sie deutlich fitter sind
als Beschiftigte fritherer Gene-
rationen. Kurz: 60 ist das neue
50und 70 dasneue 60. ,Mit dem
Berufsende geht fiir viele ein
Teil der Identitit verloren. Da-
her suchen viele Menschennach
Maoglichkeiten, tiber das gesetz-

FOTO:ISTOCK



liche Rentenalter hinaus an ihren alten
Wirkungsstitten niitzlich zu sein, sagt
Alexander Scheidler. Der Bau-Ingenieur
sprichtaus Erfahrung. 38 Jahrelangstand
er beim internationalen Projektmanage-
ment-Unternehmen Drees & Sommer
unter Vertrag. Er gehortzu den pragenden
Figuren des partnerschaftlich gefiithrten
Unternehmens, wurde bereits 1989 Mit-
gesellschafter und baute den Standort
Rhein-Main vom Ein-Personen-Biiro
zum 200-Mitarbeiter-Standort aus. An-
fang dieses Jahres gab Scheidler seine
Position als Partner und Vorsitzender der
Geschiftsfithrung der Drees & Sommer
GmbH Frankfurt auf.

Jede Menge Zeit fiir den klassischen
Rentner-Marathon aus Radfahren, Wal-
ken und Schwimmen hat der Projektma-
nager seitdem trotzdem nicht. Denn er
bleibt dem Unternehmen als Mentor und
Berater weiterhin verbunden, auf Basis
eines Teilzeitvertrages ,,Ich wollte etwas
kiirzer treten. Gleichzeitig stehen in
Frankfurt schon eine ganze Weile junge
Kollegen in den Startlochern, die meinen
Part gerne iitbernehmen wollen®, berichtet
Scheidler. In seiner neuen Rolle als Wis-
sensvermittler fiithlt er sich extrem wohl.

»Ich berate die jiingeren Fithrungskrifte
im Unternehmen, binde sie in mein ge-
wachsenes Netzwerk ein, und gestalte so
den Generationeniibergang im Unterneh-
men aktiv mit®, sagt der 63-jihrige, der
seine Firmenanteile weiter hilt und als
Miteigentiimer an einer gelungenen Staf-
feliibergabe besonders interessiert ist.

Den Zeitpunkt dafiir sollte man mog-
lichst nicht verpassen. ,,Manchmal sind
die Jungen schon frustriert, weil ihnen
die Alteren den Weg versperren®, hat
Scheidler beobachtet. Und er warnt: Die
gewiinschte Win-Win-Situation bringe
das Modell nur hervor, wenn alle Betei-
ligten es wollen, die Aufgaben klar defi-
niert sind und der beratende Senior nicht
altklug oder besserwisserisch auftritt.
Dies funktioniert auch bei Drees & Som-
mer nur individuell, niemals pauschal.
Und auch Scheidler méchte in zwei oder
drei Jahren ,wirklich aufhoren®.

Der Wert des alten Eisens

Und wie sieht es in anderen Teilen der
Immobilienbranche aus? Eine kleine
Umfrage zeigt: Uber den Wert des alten
Eisens machen sich bisher die wenigsten

Gedanken. Kommt ein
Oldie ins Biiro — handelt
es sich bei den meisten Im-
mobilienunternehmen
um einen Einzelfall. ,Das
liegt auch an der klein-
formatigen, oft mittel-
standischen Struktur der
Branche und den meist
unterentwickelten Perso-
nalentwicklungssyste-
men®, sagt Werner Knips,
Partner bei der internatio-
nalen Personalberatung
Heidrick & Struggles in
Diisseldorf. In anderen
Branchen sei man lingst
weiter. ,Viele ehemalige
Fihrungskrifte suchen
spannende Aufgaben, gerne als Aufsichts-
oder Beitrite. Sie konnen dort einen wert-
vollen Beitrag fiir die Unternehmen leis-
ten, so Knips.

Immerhin: Vereinzelt gibt es sie bereits,
die Ruhestandsverweigerer aus der Im-
mobilienwirtschaft. So etwa bei der Cor-
pus Sireo Holding GmbH & Co. KG, mit
rund 560 Mitarbeitern einer der grofieren
Player im deutschen Immobiliengeschift.
Das Unternehmen bindet altere Kollegen
auch nach ihrem Ausscheiden aus dem
Tagesgeschaft ins operative Geschift ein.
Allerdings nur fallweise. ,,Zum Beispiel,
um bedeutende Projekte mit ihrer Unter-
stiitzung sauber zum Abschluss zu brin-

FOTO: BVLEG

gen, fiir einen ,Expertenrat’ im Rahmen
neuer Themen oder als Mentoren fiir
jingere Kollegen®, beschreibt Iris Scho-
beck, Leiterin HR Management, Corpus
Sireo Holding, das Aufgabenspektrum.

Keine Verwendung
fir Power-Oldies

Génzlich ohne Rat aus der ilteren
Expertenriege kommt dagegen die Han-
nover Leasing aus. Nach Unternehmens-
angaben hat bisher keiner der 180 Mit-
arbeiter um Verldngerung seiner abgelau-
fenen Dienstzeit gebeten. Altere Kollegen
ldsst der Pullacher Fondsinitiator ohne
Nachverhandlung ziehen. Modelle fiir
die Weiterbeschiftigung von Power-Ol-
dies hat auch Union Investment Real
Estate nicht in der Schublade. Senioren-
experten sind beim Hamburger Fonds-
initiator Ausnahmen.

Der Quartiersentwickler Aurelis Real
Estate hat die Weiterbeschéftigung élterer

Auch mit 68 noch am LEG-Ruder und Président der Bundesvereinigung

der Landesentwicklungsgesellschaften: Klaus Gottsche.

Fachkrifte ebenfalls nichtauf der Agenda.
Begriindung: das jugendliche Alter der
Belegschaft mit einem Durchschnitt von
45 Jahren! Steinalt freilich im Vergleich
zum Jugendheim, das Jones Lang LaSalle
(JLL) beschaftigt. Auf gerade einmal 35
Jahre kommen die Makler und Berater
hier im Schnitt. Nach Aussage von Izabe-
la Danner, Head of Human Resources bei
JLL, zahlt daher nur eine Handvoll Mit-
arbeiter zur Generation Silber. Von rund
850 Mitarbeitern in Deutschland wiirden
gerade einmal zehn bis 15 Fithrungskraf-
te auf die 65 zusteuern, so die Personal-
chefin. ,,Fur dltere Mitarbeiter bei JLL
haben wir daher bislang kein Firmenpro-
gramm. Daswirdindividuell gehandhabt,
erldutert Danner.

Einen Trendwechsel sieht sie dennoch:
Die Einstellung zur Life-Work-Balance
dndere sich bei Mitarbeitern um die 60
noch einmal erheblich. Altersteilzeitmo-
dellewiirden daher verstarkt nachgefragt.
Ziel sei es nun, bis 2017 eine eigene Stra-
tegie dafiir aufsetzen. Die Einzelfélle von
heute gelten dabei sozusagen als Testlauf.

»Wir bieten beispielsweise Kollegen an, die
kurz vor dem Rentenalter stehen, tiber
Zeitkonten eine vorzeitige Freistellungs-
phase zu erwirtschaften. Das kommt gut
an’, berichtet Danner.

Interesse an weichen Ubergingen
zwischen Stress- und Freizeitphase
bekunden freilich nicht alle Berufsgrup-
pen der Branche. Immobilienvermittler
zum Beispiel haben in der Regel frith
ausgesorgt. Viele kénnen es sich leisten,
schon mit 50 auszusteigen. Und die we-
nigsten lassen Golfplatz einfach Golf-
platz sein und kommen als Teilzeitkréfte

zuriick. n
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1 HUMAN RESOURCES

Die gemeinsame DNA

HUMAN RESOURCES M Fuhren will gelernt sein, Mitarbeiter wollen und sollen sich mit ,ihrem Unternehmen”

identifizieren. Beides funktioniert nur, wenn sich die Chefetage auch hinter ungewdhnliche, weil kreative

Mal3nahmen stellt. Zwei Beispiele.

Wer Vorgesetzte hat oder hatte,
kennt vermutlich das Problem:

In Fithrungspositionen gelangen hiufig

Frauen und Mainner, die
fachlich hervorragend auf-
gestellt, beruflich erfahren
und gut vernetzt sind. Das ist in
der Regel auch gut so.

Die Fithrung von Mitarbeitern
verlangt aber noch ganz andere Quali-
titen und Leistungen, die gern in der
Rubrik ,,Soft Skills“ einsortiert werden,
weil sie sich der direkten Messbarkeit
entziehen. Die entsprechende Fachlitera-
tur fullt meterweise Regale. Welche Pra-
ferenzen und Erfahrungen Fiihrungs-
krifte hingegen tatsichlich haben, erkun-
det die ,Wertekommission - Initiative
Werte Bewusste Fithrung® in jahrlich
durchgefiihrten Studien.

Abgefragt werden dabei vier Werte-
dimensionen: Humanressourcen (HR)-
Orientierung, Innovationsstreben, Leis-
tungsorientierung und interne Stabilitat.
Personlich préferieren die mehr als 350
teilnehmenden CEOs, Geschiftsfithrer
und Manager nicht etwa die Leistungs-
orientierung. Auf Rang eins steht die
Orientierung am Menschen. Danach
folgt das Innovationsstreben und dann
erst das Thema Leistung.

Leider spiegelt diese Priferenzliste
eher das Wunschdenken der Befragten
denn die Wirklichkeit wider. Das zeigt
sich an den Antworten auf die ndchste
Frage der Wertekommission: Welche der
genannten Werte werden in den Unter-
nehmen am starksten gelebt? Hier steht,
wenig {liberraschend, die Leistungs-
orientierung klar an erster Stelle, die
HR-Orientierung landet abgeschlagen
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aufdem dritten Rang. Wunsch und Wirk-
lichkeit tauschen die Platze.

Diese Diskrepanz hat, wie die Studie
konstatiert, negative Folgen: ,Je weniger
eine HR-Orientierung aus Sicht der Fiih-
rungskrifte stattfindet, obwohl sie sich
diese Orientierung wiinschen, desto we-
niger engagieren sie sich fiir ihre Arbeit
aus sich heraus®, heift es dort. Auch die
Bereitschaft zur Kooperation leidet.
Wenn schon Fithrungskrifte so empfind-
lich auf das ,Werte-Gap“ reagieren,
mochte man die ,,gefiihrten Mitarbeiter
lieber erst gar nicht fragen.

Dass Leistung fiir Unternehmen von
existenzieller Bedeutung ist, steht dabei
aufler Frage. Wie es Unternehmen gelin-
gen kann, dariiber hinaus eine lebendige
und motivierende Fiithrungskultur zu
unterstiitzen, zeigt das Beispiel Commerz
Real. Die , Leadership Initiative“ besteht
aus einer Reihe unterschiedlicher Bau-
steine, deren erstes Ziel die Sicherstellung
der Fithrungsqualitét ist.

Lebendige Kultur

Neben verpflichtenden Mafinahmen
analysiert der Vorstand jahrlich die Auf-
stellung der Bereichsleiter auf mogliche
Verbesserungspotenziale. Begleitet wird
dies durch ebenfalls bilaterale Gespriche
zwischen den Bereichsleitern und den
HR-Verantwortlichen. ,,Dabei werden un-
ternehmerische Herausforderungen und
eine personalwirtschaftliche Agenda
tibersetzt, erldutert Sandra Scholz, Per-
sonalchefin der Commerz Real.

Daszweite Ziel der Leadership-Initiative
ist die Entwicklung einer nachhaltigen

Von Christof Hardebusch

Fahrungskultur. ,,Regelméfige Perspektiv-
wechsel ermoglichen den Bereichsleitern
neue Impulse fiir ihr Fithrungsverhalten,
sagt Scholz: Im Rahmen sogenannter
»Learning Journeys® treten die Bereichs-
leiter fiir einen Tag in Dialog mit Manage-
ment-Teams anderer, zumeist branchen-
fremder Unternehmen. Beim Baustein
»Social Days“ engagiert sich das Fithrungs-
team in sozialen Projekten. Das soll ihre
Sensibilitit fiir Menschen in schwierigen
Lebenslagen erhohen.

Die Resonanz der Fithrungsriege ist
Sandra Scholz zufolge unterschiedlich.
»Insgesamt geben uns die Fiihrungskrafte
jedoch ein sehr gutes Feedback. Das Be-
wusstsein fiir die Bedeutung des Themas
»Fihrungsqualitit” hat in der Organisation
definitiv deutlich zugenommen.*

Die Leadership Initiative findet ib-
rigens nicht im ruhigen Fahrwasser
jahrelanger Kontinuitét statt, sondern
in einer Phase der Reorganisation des
Unternehmens.

Gerade in Umbruch- und Entwick-
lungssituationen sind die Begleitung und
Unterstiitzung durch das Personalma-
nagement ein elementarer Erfolgsfaktor.
Und kommunikative Mafinahmen kén-
nen zu einem der Schliisselinstrumente
werden. Bei Drees & Sommer gab die
geplante Weiterentwicklung des Unter-
nehmens den Anstof3.

Die Fithrungsriege stellte sich die Fra-
ge, was ein so grofes, an fast 40 Stand-
orten weltweit aktives partnergefiihrtes
Unternehmen im Innersten zusammen-
halt. ,Wir erkannten, dass wir ein Instru-
ment entwickeln miissen, das die DNA
von Drees & Sommer transportiert und
das in der Schweiz genauso funktioniert



PERSONLICHE PRAFERENZ DER WERTEDIMENSIONEN VON FUHRUNGSKRAFTEN

HR-Orientierung 43,3 %

Innovationsstreben 42,8 %

Leistungsorientierung PARCY)

Interne Stabilitat 16,7 %

[ | wichtig

W sehr wichtig

GELEBTE WERTE IM UNTERNEHMEN

45,8 %

46,9 %

W ceils teils

45,1 % 9.9 %

42,8 % 8,5%

25,5% 6,4 %

28,7 % 6,7 %

M eher unwichtig [ | unwichtig

HR-Orientierung 13,6 % 35,4 %

Innovationsstreben 15,1 %
Leistungsorientierung

25,4 %

Interne Stabilitat

94 %

36,6 %

[ | wichtig

W serr wichtig

38,1%

W eils teils

29,1 % 8,5%

39,8 % 23,3% 9,9 %

34,5% 15,4 %

W eher unwichtig [ | unwichtig

WERTEDISKREPANZ ZWISCHEN FUHRUNGSKRAFT UND UNTERNEHMEN

HR-orientierung -------' 3,6 b
InnovationSStreben .-----. 3,3 i

Leistungsorientierung © 0,04 %

Interne Stabilitat

o

05 1

n=24

wie in China® erinnert sich Markus
Weigold, Partner in der AG und Vorsit-
zender der Geschiftsfithrung bei Drees
& Sommer Berlin.

Im Prinzip war ein solches Instrument
bereits vorhanden - das Leitbild des
Unternehmens. ,Der Inhalt war nach wie
vor stimmig, aber bereits rund zehn Jah-
re alt. Format und Sprache waren nicht
mehr “state of the art™, so Weigold.

Dem Neuentwurf wollte er das Schick-
sal vieler schoner Leitbilder ersparen: als
Anhang der Arbeitsvertrige, im Intranet
und irgendwelchen CI-Ordnern in Ver-

2 2,5 3 35
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Quelle: Fiihrungskraftebefragung 2014 der Wertekommission - Initiative Werte Bewusste Fiihrung

gessenheit zu geraten. Der Neuentwurf
steht mittlerweile im Netz. Und passt auf
eine Seite! Statt der sonst iiblichen langen
Prosa besteht es aus acht Statements mit
jeweils kurzer Erlduterung. Statt der gern
verwendeten Floskeln sind die Statements
als Schlagzeilen mit zwei bis maximal drei
Wortern formuliert. ,Damit driicken wir
aus, worauf es uns ankommt, wie wir arbei-
ten und wie sich das auf unsere wichtigsten
Stakeholder — Kunden und Mitarbeiter —
auswirkt®, erldutert Weigold.

Aber nicht nur Kiirze und Wiirze
heben dieses Leitbild von anderen ab. Das

Leitbild ,,lebt". Jeder Mitarbeiter erhalt zu
den Statements eine Karte, auf der er sein
eigenes Zitat zu einem der acht Punkte
formulieren kann - als personliche Inter-
pretation des Leitbilds. Die Statements
sind auch Bestandteil des jahrlichen Mit-
arbeitergespriachs. Im unternehmenseige-
nen Intranet kénnen Mitarbeiter eigene
Zitate und sogar Videos hochladen. Auf
diese Weise will die Unternehmenslei-
tung dafiir sorgen, dass das Leitbild nicht
verstaubt, sondern lebendig bleibt und
sich weiterentwickelt.

Und weil die Kunden wichtige Stake-
holder sind, konnen Mitarbeiter von
Drees & Sommer mit den Statements
auch auf sie zugehen. Und auch die Kun-
den sind aufgefordert, eigene Positionen
und Kommentare zu den Statements mit-
zuteilen und bei Bedarf durch konkrete
Projekterfahrungen zu ergénzen.

JWir flihren”

Folgerichtig enthilt jedes Statement
eine Botschaft fiir die Mitarbeiter und
eine fiir die Kunden. Gleich das erste
Statement spricht das Thema Complian-
ce an: ,Ehrlich erfolgreich® lautet die
Schlagzeile. Damit appelliert Drees &
Sommer an die Kunden, eine ,ehrliche®
Projektanalyse zu Kosten, Terminen und
anderen Faktoren vornehmen zu lassen.
Was selbstverstandlich klingt, ist Weigold
zufolge ,bei den derzeit vielzitierten
Grofiprojekten in Deutschland nicht sel-
tenein Problem®. Aber nur wennmanden
Finger in die Wunde lege, konne man
Projekte fiir den Kunden erfolgreich auf-
setzen.

Wie jedes der acht Statements enthélt
auch dieses neben der Botschaft nach-
auflen eine nachinnen: Es fordert von der
Fithrungsriege und von den Mitarbeitern
den ehrlichen Umgang und ein offenes
Feedback zur personlichen Karriere-Ent-
wicklung und erteilt Compliance-Versto-
len eine Absage.

Aus Kundensicht tiberraschend ist
das vierte Statement: ,,Wir fithren® - eine
aus dem Munde von Dienstleistern nicht
unbedingt alltdgliche Botschaft. ,Wir
haben lange iiberlegt, ob wir das tiber-
haupt so sagen diirfen®, erzahlt Markus
Weigold. ,Die Antwort war eindeutig ja.
Je mehr wir in Projekten in die Fiihrungs-
position gehen konnen, umso erfolgrei-
cher konnen wir gemeinsam mit dem
Kunden werden.” T
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T Die ECE beschreibt
sich als Unternehmen mit
flachen Hierarchien, mit
\ einer direkten Kommunika-
\_tion zwischen allen Ebe-
nen und Bereichen sowie

Zusammenarbeit in inter-
disziplindren Teams. Wie funktioniert
das genau?

Unsere Teams
arbeiten zum Grofiteil eigenverantwort-
lich fiir die Belange ihrer Objekte. Wenn
es darum geht, schnelle Entscheidungen
einzuholen, sind die Wege zum Top-
Management kurz.

Die Arbeit mit groflen Gewerbeim-
mobilien erfordert einen ganzen Straufl
an Kompetenzen aus verschiedenen Be-
reichen. Die Interdisziplinaritdt kommt
zum Beispiel in den Managementteams
unserer Shoppingcenter zum Tragen.
Hier arbeiten der Center Manager, der
Leasing Manager und der Asset Mana-
ger eng zusammen. Die Gesamtverant-
wortung gegeniiber dem Investor trigt
der Asset Manager, aber jedes Teammit-
glied trdgt mit seiner Kompetenz zum
Erfolg der Immobilie bei. Auch bei Pro-
jektentwicklungen braucht man dhnlich
breit gefichertes Know-how bei den
Teammitgliedern.

T Wie funktioniert bei dieser Arbeitsweise
die Mitarbeiterfithrung?

Hier geht es vor al-
lem darum, dass die Fithrungskrifte die
Rahmenbedingungen gestalten, um dem
einzelnen Mitarbeiter Raum zu geben,
eigenverantwortlich zu agieren und seine
Kompetenzen zu entfalten. Mitarbeiter-
fithrung, so wie wir sie verstehen, hat
aber noch mehr Facetten und bedeutet
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B Die ECE setzt auf
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Mitarbeiterférderung und interdisziplinare Teamarbeit. Wie dies

mit der Mitarbeiterfihrung zusammenhangt, erklart Barbara

Hatzer, Head of HR Development and Marketing der ECE, im

Gesprach mit immobilienmanager.

auch Mitarbeiterentwicklung. Die indivi-
duellen Karrieremoglichkeiten oder die
Weiterbildungsperspektiven stehen hier
im Fokus. Im jihrlich stattfindenden
Mitarbeitergesprach klaren Fiithrungs-
kraft und Mitarbeiter, welche Qualifizie-
rungsmafinahmen angestrebt werden
und welche Karriereentwicklung fiir den
Mitarbeiter interessant wire.

T In diesem Sinne: Wie gerne lassen sich
Mitarbeiter eigentlich fiihren?

Bei uns im Haus
heifit es: ,,Fithrungskraft ist, wer andere
erfolgreich macht“. Wenn man auf diese
Artund Weise fithrt, coacht und den Mit-
arbeitern individuelles Feedback gibt,
wird es auch wertgeschitzt.

Wichtig ist auch, den individuellen
Mitarbeiter zu betrachten: Der eine
mochte eher eigenstindig agieren, je-
mand anderes wiederum braucht mehr
Orientierung von seiner Fithrungskraft.

1, Bei der ECE sind Menschen mit echter
Fiihrungskompetenz gefragt®, heifst es auf
Ihrer Internetseite. Wie iiberzeugen Sie
diese beziehungsweise mit welchen Mitteln
entwickeln Sie diese Kompetenz bei den
Mitarbeitern, die bereits im Haus sind?

80 bis 90 Prozent
unserer Fithrungskrifte werden aus den
eigenen Reihen entwickelt. Wir haben
ein Fihrungskréfte-Entwicklungspro-
gramm, unser Leadership Curriculum,
das unser Fiihrungsverstindnis vermit-
telt und die Fithrungskrifte bei der Ent-
wicklung ihrer Fithrungskompetenzen
unterstiitzt.

Wenn wir von auf3erhalb Mitarbeiter
fiir uns gewinnen wollen, ist die Konkur-
renz in Zeiten des Fachkréftemangels
sehr hoch. Wir versuchen aber, den
potenziellen neuen Mitarbeitern unsere
Denkweise als Arbeitgeber zu vermitteln
und sie durch spannende Verantwor-
tungsbereiche, interessante Perspektiven
und familienbewusste Unternehmens-
politik von uns zu iberzeugen.

I Die ECE fordert und fordert die indivi-
duelle Weiterbildung im Rahmen der Mit-
arbeiterentwicklung. Wie sieht dies aus?

Fiir unterschiedli-
che Mitarbeitergruppen beziehungsweise
auch einzelne Mitarbeiter gibt es eigene
talent- und berufsgruppenbezogene Kon-
zepte. Das Unternehmen bietet Weiterbil-
dungsmoglichkeiten, die die Mitarbeiter
personlich und fachlich férdern sollen,
zum Beispiel Trainings und Seminare.
Aber auch die Kompetenzférderung
durch Projektarbeit ist uns wichtig. Wir
fordern sowohl Fithrungskarrieren zum
Beispiel durch unser Top-Management-
Nachwuchsprogramm Excellence, als auch
die fachliche Entwicklung. Ein Beispiel
hierfiir ist die Weiterbildung zum Center-
Techniker in Kooperation mit der Han-
delskammer Koblenz.

T Ist die Unterstiitzung des privaten
Bereichs der Mitarbeiter wie etwa beim
Thema Familie ein Teil der Mitarbeiter-
Sfithrung?

Die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie ist ein wichtiges
Thema fir alle Mitarbeiter und tiber alle
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Generationen hinweg. Mit einer fami-
lienbewussten Personalpolitik wollen
wir die Mitarbeiter dabei unterstiitzen,
Privatleben und Berufsalltag nach den
personlichen Bediirfnissen zu gestalten.
Im Rahmen unserer Zertifizierung im
Audit ,Beruf und Familie“ haben wir

Barbara Hatzer

viele konkrete Mafinahmen im diesem
Kontext entwickelt, etwa flexible Arbeits-
zeiten, Ausbau der Teilzeit- und Job-
sharing-Losungen, eine Home-Office-
Policy oder spezielle Foren fiir Fithrungs-
krafte zum Thema ,Familienbewusste
Mitarbeiterfithrung®

T Wie hoch ist der Anteil der Frauen in
Fiihrungspositionen und was wird fiir
die Entwicklung von Mitarbeiterinnen
getan?

Der Frauenanteil in
Fiithrungspositionen ist bei uns bereits
relativ hoch, 36 Prozent aller Fithrungs-
krifte der ECE sind Frauen. Auf der
Teamleiter-Ebene sind sogar 57 Prozent
weiblich. Wir wiinschen uns, dass die
Frauen ebenso breit auch in den oberen
Fithrungsebenen vertreten sind, und tun
viel dafiir. So gibt es zum Beispiel ein
Mentoring-Programm fiir Frauen, das
gezielt weibliche Potenzialtrigerinnen
fordert. Jede der Teilnehmerinnen trifft
sich regelmaflig mit einem Mentor oder
einer Mentorin aus dem Top-Manage-
ment und erhdlt Einblicke in die alltag-
liche Fithrungsarbeit.

2012 haben wir uns zum Ziel gesetzt,
dass sich der Anteil der weiblichen Fiih-
rungskrifte im Top-Management bis
2017 verdoppeln soll.

T Was wiirden Sie zusammenfassend
sagen: Was motiviert die ECE, in die
Entwicklung von Mitarbeitern zu inves-
tieren?

Die Immobilien-
und Einzelhandelsbranche ist von stin-
diger Veranderung geprégt, dementspre-
chend sind unsere Mitarbeiter daran in-
teressiert und bereit, stetig dazuzulernen.
Mitarbeiterentwicklung ist auch Mit-
arbeitermotivation und zeigt unsere
Wertschdtzung und Vertrauen in die
Féahigkeiten unserer Mitarbeiter. Unser
Engagement bei der personlichen und
fachlichen Forderung ist fiir alle eine
gute Investition. T

M Mit dem Programm ,,Excellence” werden Potenzialtridger im Unternehmen, die gehobenen Management-

Anforderungen gewachsen sind, identifiziert und geférdert. Im Rahmen von 18 Monaten beschéftigen sich die Teilnehmer

schwerpunktmafig mit strategischer organisationaler Fithrung sowie Kernthemen des Immobilienmanagements.
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Den richtigen Ton
getroffen

WERTEKOMMISSION M Seit zehn Jahren setzt sich die

Initiative daflr ein, dass Unternehmen ihr Handeln an

ethischen Werten ausrichten.

E s geht auch ohne den ,kultur-
kritischen Jammerton®, wie er auf
manchen Kirchentagen herrsche. Diese
Beobachtung stammt von Garrelt Duin,
\\ nordrhein-westfalischer
Wirtschaftsminister, und
sie bezieht sich auf die Wer-
tekommission, die in diesem
Jahr ihr zehnjihriges Bestehen
feiert. Einen Leitgedanken dieser
Initiative formuliert ihr Vorstandsvor-
sitzender Sven H. Korndérffer so: ,,Oko-
nomische Ziele und werteorientiertes
Handeln miissen Hand in Hand gehen.”

Das Anliegen der Wertekommission,
die 2005 von jungen Fithrungskriften
gegriindet wurde, zieht seit Jahren hoch-
kardtige Mitstreiter und Unterstiitzer an.

Von Roswitha Loibl

Rund 1.800 Manager sind dort mittler-
weile im Netzwerk. Beim Festakt in der
Bonner Villa Hammerschmidt sprachen
nicht nur Wirtschaftsminister Duin und
EU-Kommissar Giinther H. Oettinger;
aufdem Podium diskutierten Dr. Michael
Otto, Aufsichtsratsvorsitzender der Otto
Group, Audi-Vorstandschef Rupert Stad-
ler, Finanz-Staatssekretir Dr. Michael
Meister und der FDP-Politiker Rainer
Briderle. Thr Thema: das Vertrauens-
und Misstrauensverhiltnis von Wirt-
schaft und Politik.

Vertrauen gehort zu den sechs Kern-
werten, die in der Unternehmenskultur
verankert werden sollen - so das Ziel der
Kommission. Was erschiittert nun das
Vertrauensverhiltnis zwischen Politik

'V Der Festakt fand in der Bonner VillaHammerschmidt statt.
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A Sven H. Korndérffer, Vorstandsvorsitzender der
Wertekommission, Daniela Bechtold-Schwabe,
Geschaftsfihrende Gesellschafterin der b.i.g.-
Gruppe Management GmbH sowie Mitglied im
Vorstand der Wertekommission, und Rupert
Stadler, Vorstandsvorsitzender der Audi AG.

und Wirtschaft? Die Antworten hatten
viel mit unterschiedlichen Geschwindig-
keiten des Handelns, Verantwortungs-
bereichen und Sprache zu tun.

Ist die Politik die Instanz, die Spiel-
regeln bestimmt und Schiedsrichter ein-
setzt? So sieht Michael Meister ihre Rolle.
Diese Aussage reizte Rupert Stadler zum
Widerspruch. Er duflerte leise Zweifel
daran, ob sich die Politik selbst an ihre
Spielregeln hilt: Sielege den Haushalt fest,
drucke aber gleichzeitig Geld, merkte er
an. Ein Unternehmen wiirde mit dieser
Strategie schnell pleitegehen.

Kommunikationsagenda

Unterschiede in der Wahrnehmung
offenbarte auch die Frage nach der Ge-
schwindigkeit des Handelns. Die Wirt-
schaft unterliegt schnellen Veranderun-
gen und erwartet entsprechende Anpas-
sungen der Gesetze. Politik konne
durchaus flott handeln, wenn es nétig ist,
entgegnete Michael Meister. Er verwies
auf die prompte Reaktion mit Konjunk-
turpaketen auf die Lehman-Pleite, nann-
teaberauch die Zinsschranke, mitderdas
wenig werteorientierte Handeln von
Unternehmen eingeddimmt wurde.

Doch normalerweise konne die Poli-
tik nicht so schnell entscheiden, wie es
sich die Wirtschaft wiinsche, denn ,.ein
Politiker muss umfassender denken®,
sagte Meister. Zum Beispiel beim Thema
Fachkrifte. Ein Unternehmen sehe den
Menschen als Beschiftigten - also in
seinen Aktivititen wéihrend acht Stun-
den des Tages. Die Politik miisse sich
dagegen auch um das Leben auflerhalb
der Arbeitszeit kiilmmern genauso wie

FOTOS: WERTEKOMMISSION



,Wir verstehen uns nicht
als Wertepolizei”

Wertekommission Il — In den zehn Jahren ihres Bestehens hat die Wertekommission ein Netzwerk von

rund 1.800 Menschen aus den unterschiedlichsten Branchen aufgebaut — vom Studierenden bis zum

Vorstandsvorsitzenden. Uber das Selbstverstandnis sprach immobilienmanager mit Sven H. Korndorffer,

Vorstandsvorsitzender der Initiative und Kommunikationschef der Aareal Bank.

T Wie groff war der Griindungskreis der
Wertekommission?

DerKreisbestand
aus etwa 15 Menschen unterschiedlichs-
ter Branchen. Eines der Griindungsmit-
glieder war Kai Hattendorf, der kiinftige
Geschiftsfithrer des Weltmessever-
bands UFI, der heute noch Vorstand der
Wertekommission ist.

T Was bewog sie zur Griindung?
Angesichts vieler-
lei Verfehlungen in der Wirtschaft vor
2005 - Enron in den USA ist nur ein
Beispiel -, entstand bei uns das Bediirf-
nis, genauer hinzusehen: Der Griinder-
kreis der Wertekommission war der
Uberzeugung, dass Werte nicht nur auf
dem Papier existieren diirfen. Es brauch-
te eine Instanz, die sich damit auseinan-
dersetzt, wie Werte im Unternehmen
tatsdchlich gelebt werden konnen.

W Ihre Initiative stellt sechs Werte in den
Mittelpunkt: Vertrauen, Verantwortung,
Integritidt, Respekt, Mut und Nachhaltig-
keit. Warum gerade diese?

Die Wertekom-
mission hat diese sechs Werte identifi-
ziert, da sie in unseren Augen eine werte-
orientierte Unternehmensfithrung pra-
gen und zugleich praxisrelevant im
Unternehmensalltag sind. Meiner Mei-
nung nach ist Vertrauen dabei die Basis

nach einem moéglichen Jobverlust. ,Wir
miissen uns verstindigen®, appellierte
Rupert Stadler mit Blick auf die politi-
schen Rahmenbedingungen und den
Kontrastvon Deutschland und den USA:
»Dort ist alles erlaubt, was nicht verboten
ist — bei uns ist es umgekehrt.”

von allem. Wenn sich die Menschen im
Unternehmen gegenseitig vertrauen
und sich fiir gegenseitig integer halten,
ist eine andere Leistungsentfaltung
moglich, als in einem Klima des Miss-
trauens. Werteorientierte Fiihrung
fihrtsomit zu einer h6heren Wertschop-
fung.

T Welche Meilensteine gab es in diesen
zehn Jahren?

Wir sind stolz
darauf, dass es uns gelungen ist, unsere
damalige Idee in eine bundesweite Ini-
tiative umzusetzen. Ein wichtiger weite-
rer Meilenstein war das Aufsetzen ver-
schiedener Formate wie den Werteforen,
unseren Publikationen und denseit 2007
jahrlich veroffentlichten Fithrungskrif-
tebefragungen.

,Fuhrungskrafte missen
Werte Tag fiir Tag vorleben”

N Haben Sie Erkenntnisse dariiber, wie
in den bei Ihnen vertretenen Unterneh-
men Werte tatsdchlich gelebt werden?
Wirverstehen uns
nicht als Wertepolizei, sondern wollen
ein offentliches Bewusstsein fiir werte-
orientierte Fithrung schaffen. Klar ist,
dass ein Unternehmen kein Wertema-
nagementsystem braucht, wenn es nicht

Miteinander reden und sich verstehen,
das konnte auch tiber gemeinsame Agen-
den funktionieren. Michael Otto schlug
vor, dem Thema Zukunftsgerechtigkeit -
und nicht Verteilungsgerechtigkeit - eine
solche Agenda zu widmen. Stadler seiner-
seits verwies auf Audis Strategie ,Route

Fithrungskrifte hat, die diese Werte Tag
fiir Tag vorleben.

T Wie kann man Mitglied werden?

Uns ist es vor al-
lem wichtig, dass unsere Initiative qua-
litativ und nicht quantitativ wachst. Wer
Mitglied werden mochte, muss seine
Griinde dafiir in einem schriftlichen
Statement darlegen. Dann wird der An-
trag im Vorstand diskutiert. Nur wenn
alle einstimmig dafiir sind, wird er an-
genommen. Wir haben auch durchaus
schon Antrige abgelehnt. Die Werte-
kommission hat derzeit circa 150 Mit-
glieder.

T Gibt es Branchen - ich nenne hier ein-
mal als Beispiele die Riistungs- oder Ta-
bakindustrie -, deren Manager nicht
Mitglieder werden kénnen?

Es ist noch kein
Unternehmen an uns herangetreten,
dessen Geschiftsmodell oder Unterneh-
mensziele wir als unethisch und somit
inakzeptabel angesehen hatten. Klar ist
jedoch: Wir betreiben keinen Ablass-
handel. Unabhingig vom Geschéftsfeld
konnen die sechs Kernwerte in jedem
Unternehmen gelebt werden. Fiir uns
kommt es darauf an, dass kongruentes
Handeln erkennbar ist. T

Das Gesprach fiihrte Roswitha Loibl.

15% die inzwischen komplett umgesetzt
wurde, und die Strategie 2025, die nun in
Angriff genommen wird. Zentral dabei
sei, die ,Menschen mitzunehmen®. An
einer vergleichbaren ,, Kommunikations-
agenda“ wolle er gerne mit der Politik
zusammenarbeiten. T
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-

HUMAN RESOURCES M Der ,War for Talents” stellt die

Immobilienbranche vor besondere Herausforderungen. Wie kann
den globalen Herausforderungen auf nationaler Ebene begegnet

werden? Wo und wie kdnnen Expertise und Starken wirkungsvoll

eingebracht werden?

U m nachhaltige Lésungen voranzu-

treiben, die den Menschen und
dem Berufstand zugute kommen, riicken
drei Themenbereiche besonders in den
Fokus. Dies ist erstens die Ausbildung.
Bei den sich stetig verdndernden Trends
spielt die Executive Education eine zu-
nehmend wichtigere Rolle. Zudem ist
das Image der Immobilienbranche fiir
die Nachwuchsgeneration vergleichswei-
se eher unattraktiv. Daher muss an der
Reputation gearbeitet werden. Letzlich
ist eine engere Zusammenarbeit unter-
einander ein unbedingtes Muss.

Will man diesen Trends begegnen, ist
ein vielschichtiges Umdenken gefordert,
das die Branche lange beschiftigen wird.
Ausder Untersuchung ,RICS Futures: Our
Changing World“lassen sich einige Hand-
lungsempfehlungen ableiten.

Weiterbildung der
Flihrungsmannschaft

Die Immobilienbranche ist mit vielen
verschiedenen Disziplinen sehr hetero-
gen aufgestellt. Das ideale Anforderungs-
profil der meisten Arbeitgeber sind quali-
fizierte Fachleute, die neben ihren fach-
lichen Schwerpunkten auch ihr ,,Ohr am
Kunden haben®, komplexe Situationen
verstehen und sich an Verdnderungen
flexibel anpassen kénnen. Zunehmend
nachgefragt ist nicht nur ein breites Spek-
trum mit klassischen Spezialisierungen,

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Von Judith Gabler

wie zum Beispiel Facilities Management,
Wertmittlung, sondern auch Schwer-
punkte wie etwa Infrastruktur, Building
Information Modeling (BIM) und auch
stransferable skills“ werden immer wichti-
ger: kaufmannisches Denken, Fithrungs-
qualititen und interkulturelle Kompeten-
zen.

Zukunft MOOCs

Die sich dndernde Marktnachfrage
zwingt die Ausbildungsbranche, umzu-
denken und flexibler zu werden: Das, was
bislang als Standard im Curriculum be-
trachtet wurde, steht gegebenenfalls nicht
mehr an oberster Stelle. Die Nachfrage
nach mehr Agilitit und Flexibilitit fithrt
dazu, dass nicht-immobilienbezogene
Lehrstoffe kiinftig viel enger Hand in
Hand mit immobilienrelevanten Themen
gehen. Die explosionsartige Steigerung
von Online-Kursen (Massive Open On-
line Courses/MOOCs), Training-Apps
und Ahnlichem, um ,learning-to-go“ zu
ermoglichen, fithrt dazu, dass Prisenz-
kurse starke Konkurrenz bekommen.

Arbeitgeber stehen nicht nur unter
Druck, fachlich kompetente und sozial
versierte Mitarbeiter zu finden, sie miis-
sen auch sicherstellen, dass diese sich mit
der Unternehmenskultur und den Werten
des Unternehmens identifizieren. Die
Fihigkeit einer Organisation, agil und fle-
xibel zu sein, ist fiir die Auswahl, Einstel-

lung, Motivation und langfristige Bindung
von Mitarbeitern von entscheidender Be-
deutung. Der Talent-Pool muss erweitert
werden. Strategien zur Talentférderung
und zur Entwicklung von Fithrungsquali-
taten miissen entwickelt und diesen muss
eine hohe Prioritit zugewiesen werden.

Mentoring als Tool
der Mitarbeiterférderung

Coaching und Mentoring - ,,Buddies” -
bieten unter anderem in einem vertrauli-
chen Rahmen die Moglichkeit, Probleme,
Karrierefragen und Ahnliches mit erfahre-
nen Personen zu thematisieren. Dies kann
sowohl innerhalb des Unternehmens iiber
verschiedene Abteilungen in verschiede-
nen Liandern, aber auch zwischen Unter-
nehmen erfolgen. Vor fiinf Jahren noch
wenig bekannt, ist das Mentoring heute ein
gingiges Tool, um Mitarbeiter zu férdern
und zu integrieren.

»Employee engagement® ist ein relativ
neues Konzept - oft von externen Ra-
tingagenturen ausgelotet - mit dem Ziel,
die Motivation der Belegschaft zu mes-
sen und diese auch als Marketing-Tool
zu nutzen, um die Firmenreputation
und Attraktivitdt eines Unternehmens



beider Akquisition neuer Mitarbeiter zu
erhohen.

Die Arbeitskrifte der Zukunft werden
in noch groflerem Ausmafd unterschied-
licher Herkunft sein, aus unterschiedli-

chen Kulturen mit unterschiedlichen
Wertesystemen stammen. Ausbildung,
Training und die entsprechenden Budgets
milssen geplant und bereitgestellt werden,
daviele - insbesondere Jiingere — die Mog-
lichkeit haben mdchten, einige Zeit im
Rahmen eines ,Secondments” in einer
anderen Abteilung, oft im Ausland, zu
verbringen. Unterstiitzend wirktan dieser
Stelle die Zugehorigkeit zu einem (inter)
nationalen Berufsverband oder einer 4hn-
lichen Einrichtung, und zwar nicht nurim
Immobilienbereich, sondern auch im
Management-Bereich oder in puncto
Fremdsprachen. Dadurch wird nicht nur
das Ausbildungsniveau kalibriert, son-
dern werden auch Austausch- und Lern-
plattformen geschaffen.

Stark im Team

Der Begriff War for Talents bedarf
keine Erklarung mehr. Jedoch erinnerter
immer wieder an ein Schlachtfeld zwi-
schen verfeindeten Reichen, wo jeder um

jeden Preis Politik betreibt, um zu be-
kommen, was er will, ohne Riicksicht
darauf, welche Opfer dies fordert und
welche Mittel hierfiir eingesetzt werden
miissen. Auch wenn der Druck auf die
nachfolgende(n) Generation(en) immer
grofler wird - im Zeitalter des Internets
wird der Wissenstransfer immer schnel-
ler, die Grenzen fiir vom Arbeitgeber oft
geforderte Auslandsstudien immer offe-
ner, multilinguale Talente sind immer
einfacher zu finden, aber auch immer
begehrter — stehen sich Arbeitgeber in
erbitterter Konkurrenz um die besten
Krifte gegeniiber. Fest steht, dass diese
Entwicklung der Zusammenarbeit be-
darf, da nur so Synergien, Informations-
austausch und Wissenstransfer entstehen
kénnen.

Neue Kombinationen aus
Fertigkeiten benétigt

Der RICS-Futures-Bericht soll eine
Einladung an Unternehmen, Organisa-
tionen und Einzelne darstellen, mitzu-
wirken und gemeinsam eine Basis fiir die
Zukunft und deren Herausforderungen
zu finden. Es werden ginzlich neue Kom-
binationen aus Fertigkeiten benotigt:
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<« Mitarbeiter miissen heute ganz andere
Kombinationen von Fertigkeiten mitbringen
als friher.

€) eine Mischung aus generalistischen,
spezialisierten und ,,customer focus® skills;

0 erweitete Fachkenntnisse, etwa im
Bereich von Real Estate Finance oder im
Risikomanagement;

@) die Fihigkeit, sich an neue Techno-
logien, Datenanalysen und dergleichen
anzupassen;

€) . soft skills*, zum Beispiel Kommuni-
kation, Teamfdhigkeit und Fiihrungs-
qualitéten.

Unabdingbar sind hier auch glaub-
wiirdige Vorbilder, die die Branche
gegeniiber Regierungen, nationalen und
kommunalen Behérden vertreten. Die
Immobilienbranche muss in der Offent-
lichkeit eine Fithrungsrolle iibernehmen,
um ihre Reputation weiter zu verbessern
und sich attraktiv fiir junge Arbeitneh-
mer zu machen. Zur Bewiltigung der
aufgezeigten Herausforderungen ist eine
Zusammenarbeit aller Organisationen,
ist eine Konzentration aller Krifte der
Branche unerlisslich. T

Judith Gabler ist RICS Director of

Operations, Europe, und Regional
Manager, DACH.
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Nur der Mut kommt zu kurz

HUMAN RESOURCES M Passen personliche Wertvorstellungen und die in den
Unternehmen erlebten Werte nicht zusammen, leidet die Motivation. Und damit
langfristig auch das wirtschaftliche Ergebnis der Unternehmen selbst. Das belegt

eine aktuelle Befragung von Fuhrungskraften.

W ir stellen fest, dass die Werte,
die uns wichtig sind, in vielen
Unternehmen nicht gelebt werden!“ So
klipp und Kklar steht es in der aktuellen
»Fiuhrungskriftebefragung 2015“ der
Wertekommission Initiative Werte Be-
wusste Fithrung. Hinter diesem Satz
steht beispielsweise Dr. Lutz Raettig,
Aufsichtsratsvorsitzender der Morgan
Stanley Bank AG und Kuratoriumsmit-
glied der Kommission. Zum Beraterkreis
der Kommission gehdren Professor Dr.
Burkhard Schwenker, CEO von Roland
Berger Strategy Consultants, Martin
Blessing, Vorstandsvorsitzender der
Commerzbank AG, Jochen Kienbaum
von Kienbaum Strategy Consultants und
viele andere. Aus der Immobilienwirt-
schaft sind unter anderem als Vorstands-
mitglied Sven Korndoerffer, Managing
Director bei der Aareal Bank AG, und im
Beraterkreis Jorg Franzen, Vorstands-
vorsitzender der Gesobau AG, dabei.

Werte unter
der Lupe

Die Befragung fand zum siebten Mal
statt. Durchgefiihrt wurde sie vom Rein-
hard-Mohn-Institut der Universitit Wit-
ten/Herdecke. Thre Besonderheit: Sie
fragt nicht wie andere Studien nach 6ko-
nomischen Faktoren oder nach sozialen
und okologischen Einstellungen, sondern
konzentriert sich voll und ganz auf das
Werteverstindnis der Fithrungskrifte:
Darauf, welche Werte die Befragten selbst
fiir wichtig erachten und welche Werte in
den Unternehmen tatséchlich gelebt wer-
den - oder auch nicht.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Von Christof Hardebusch

P Zwischen den persénlichen Werten der Fithrungskrafte und
den gelebten Werten in Unternehmen klafft ein erheblicher Riss

Die vier Wertedimensionen

1. Humanressourcen-Orientierung (= HR-Orientierung): Der Fokus liegt
auf der Wertschitzung und der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter

und Fithrungskrifte;

Innovationsstreben: Der Fokus liegt auf den Faktoren Dynamik, Flexibilitit,
Freiheit und Kreativitat;

Leistungsorientierung: Der Fokus liegt auf Effizienz und Produktivitit;

« Interne Stabilitat: Der Fokus liegt auf der Stabilitdt von Prozessen und
auf Kontinuitat.

HR-Orientierung

PV LR 3

Innovationsstreben l

\ \
Leistungsorientierung M
!

|
Interne Stabilitat ﬂ%
0 0

)5 1 15 2 2,5 3 35 4

Quelle: Wertekammission

Durchschnittliche Wertediskrepanz zwischen den Fiihrungskréften und Unternehmen: Je gréB3er die
Diskrepanz [hier Werte von 0 bis 4], desto starker liegt die persénliche Bedeutung der Wertedimension
flr die Fihrungskraft Gber der tatsdchlichen Bedeutung im Unternehmen.
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Dass es hier zu teilweise deutlichen Dis-
krepanzen kommt, tiberrascht dabeinicht
— schliefilich gehort dies zu den Grundan-
nahmen der Kommission. Um trotz der
groflen Vielzahl an denkbaren unter-
schiedlichen Werten zu kommen, setzen
die Forscher dabei das aus dem angelséich-
sischen Raum stammende ,,Competing
Values Model“ ein. Das Modell besteht aus
vier ,,Wertedimensionen®, in denen die fiir
ein Unternehmen wie auch fiir eine Fiih-
rungskraft zentralen Einstellungen gebiin-

delt zum Vorschein kommen.

Leistung personlich
weniger wichtig

Fragt man die Fithrungskrifte nach
ihren personlichen Préiferenzen, landet
wie schon in der Vorgingerstudie die
Human-Ressourcen-(HR)-Orientierung
auf Platz eins, dicht gefolgt vom Innova-
tionsstreben. 42,6 Prozent der Befragten
halten die HR-Orientierung fiir ,sehr
wichtig®. Die Leistungsorientierung er-
reicht nur 21,1 Prozent.

Welche Wertedimensionen die Fith-
rungskrifte als gelebte Werte in ihren
Unternehmen wahrnehmen, weicht et-
was weniger stark von ihren personlichen

Priferenzenabals esnochim Vorjahr der
Fall war. In der Befragung von 2014 war
noch die Leistungsorientierung die am
starksten wahrgenommene Dimension,
2015 ist es nun tatsdchlich die HR-Orien-
tierung, mit einigem Abstand gefolgt
vom Innovationsstreben.

Das bedeutet aber nicht, dass die Fith-
rungskrifte mit den in ihren Unterneh-
men gelebten Werten zufrieden wiren.
Die Diskrepanz zu den eigenen Werten
ist beim Innovationsstreben am grofiten.
Kurz gesagt: Die Fihrungskrafte wollen
in innovativen Unternehmen arbeiten
und innovative Unternehmen formen,
sind aber nach eigenem Empfinden noch
zu weit von diesem Ziel entfernt.

Diskrepanzen
kosten Geld

Personliches Pech, mochte mancher
nun entgegnen. Tatsichlich leidet aber
auch das betroffene Unternehmen. Dis-
krepanzen zwischen der eigenen Werte-
basis und dem, was im Unternehmen
geschieht, senken die Motivation. Das gilt
nicht nur fir Fihrungskrifte, sondern
fiir alle Mitarbeiter. Die Autoren der Stu-
die unterscheiden dabei wie tiblich zwi-
schen intrinsischer und extrinsischer
Motivation: Treiben Interesse und Freude
am Job zur Arbeit, oder sind externe Mo-
tive wie die Bezahlung und der mit dem

iy Job verbundene Status das Hauptmotiv?

Die ehrliche Antwort darauf lautet da-
bei vermutlich fast immer: beides! Aller-
dings sind Freude und Interesse den Be-
fragten wichtiger als externe Anreize.
Dieses Ubergewicht der intrinsischen
Motivation hat im Vergleich zum Vorjahr
sogar leicht zugenommen - vielleicht eine
Folge der stirkeren HR-Orientierung in
den Unternehmen.

Die Umfrage zeigtauch, dassintrinsisch
motivierte Fithrungskrifte eine groflere
Kooperationsbereitschaft aufweisen. Und
Kooperation ist gerade in Umfeldern, in
denen Innovationen gefragt sind, beson-
ders wichtig. So schliefit sich der Kreis
zwischen gewtinschten und gelebten Wer-
ten und dem Unternehmenserfolg. Wo
Fithrungskrifte vorwiegend auf materielle
Incentives reagieren und eine ausreichende
Basis an gemeinsamen Werten im Unter-
nehmen fehlt, ist man auf Vorschriften,
Regeln und Kontrollen angewiesen. Inno-
vationen sind in solchen Umfeldern eher
nicht zu erwarten.

Einen besonderen Schwerpunkt legt
die Befragung auf das Thema ,,verantwor-
tungsvolle Fithrung®. Die Studie definiert
diesesinvielen Unternehmensbroschiiren

~responsible leadership“ genannte Krite-
rium als ethisch geprigten Umgang der
Fithrungskriéfte mitden Mitarbeitern und
mit den tibrigen Stake Holdern des Unter-
nehmens und der Gesellschaft.

Die befragten Fithrungskrifte stellen
sich selbst insgesamt ein eher passables
als jubilierendes Zeugnis aus. In Unter-
nehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern
fallen die Ergebnisse dabei besser aus als
in grofSeren. Zusatzfragen zeigen, dass eine
verantwortungsvolle Fithrung sowohl die
Motivation wieauch die Zufriedenheit mit
der Arbeit verbessert.

Neben den vier genannten Wertedimen-
sionen fragt die Wertekommission stetssechs
»Kernwerte® ab: Vertrauen, Verantwortung,
Integritdt, Respekt, Nachhaltigkeit und
Mut. Fast immer schaffen es Verantwortung
und Vertrauen auf die beiden ersten Platze.
Uberraschend schlecht schneidet der Kern-
wert Mut ab: Er landete bislang noch in
jeder Befragung auf dem letzten Platz. Das
zeige, so mutmaflen die Autoren der Stu-
die, dass sich die Fithrungskrifte deutlich
weniger zu unternehmerischem Handeln
bekennen als zu anderen Werten - ,,ver-
mutlich eine Folge der Skandale und der
offentlichen Diskussionen*. T

METHODIK DER STUDIE

Die mittlerweile siebte Umfrage in
der Reihe der Fithrungskraftebe-
fragungen der Wertekommission
wurde erneut als Online-Umfrage
durchgefiihrt. Insgesamt beant-

worteten rund 240 Fiihrungskrafte

der deutschen Wirtschaft die
Fragebogen. 40 Prozent davon
arbeiten im Top-Management, wei-
tere 45 Prozent im mittleren Ma-
nagement.
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immobilien.

megatrends

Die Zukunft hat

langst begonnen

MEGATREND M Die demografische Entwicklung wird die Personalpolitik

der Unternehmen gravierend verdandern. Unsere Partner des aktuellen

Megatrend-Projekts gehoéren in dieser

der Branche.

Der multimediale Kommunikationszyklus immobilien-
manager Megatrends lduft seit April 2015 zum vierten
Mal. Im ersten Aufschlag 2012 befassten wir uns mit einem
Uberblick iiber die wichtigsten Trends und deren konkreten
Auswirkungen auf die Immobilienwirtschaft. Dann folgte die
Fokussierung auf die Megatrends Digitalisierung und Globali-
sierung. Seit der April-Ausgabe befassen wir uns nun unter
dem Aspekt der demografischen Entwicklung intensiv mit dem
Thema Human Resources.

In unserer Aprilausgabe warfen wir einen Blick auf die be-
rithmte Generation Y und deren im Vergleich zu vorherigen
Generationen etwas veranderte Bediirfnislage. AufSerdem stell-
ten wir die Frage, wie man eigentlich Chef wird - die Antwort

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Hinsicht zu den Vorreitern

gab eine exklusiv fiir uns erstellte Befragung. In der Mai-Ausgabe
stellten wir eine Kunst vor, in der zahlreiche Unternehmen der
Branche noch nicht getibt sind: das Employer Branding. Dann
beackerten wir das weite Feld der Aus- und Weiterbildung - ein
Thema, auf das wir immer wieder zuriickkommen werden. Im
August folgte das Thema Fithrungsqualitit, denn damit steht
und fillt unter anderem die Attraktivitit von Unternehmen fiir
hoch qualifizierte Fachkrifte.

Ohne unsere Partner wire ein solches Projekt nicht moglich.
Und weil alle fiinf Partner des diesjdhrigen Megatrends-Projekts
in Sachen Human Resources auf die eine oder andere Weise
besonders profiliert sind, sollen sie nun im Folgenden selbst zu
Wort kommen. I



»Wir sind auf einem guten Weg, langst jedoch noch nicht am Zie

Léngst lesen wir wichentlich vom ,,War for Talents®, von den
Konsequenzen des demografischen Wandels, den Anspriichen
hochqualifizierter Mitarbeiter an eine ausgewogene ,,Work Life
Balance® und vermeintlichen Antworten renommierter Indust-
rie-, Finanzdienstleistungs- und Handelsunternehmen. Was
nehmen wir als Entscheider der Immobilienwirtschaft fiir die
strategische Ausrichtung des Human-Resources-Managements
unserer Branche mit? Wie begegnen wir der Prognose, dass die
Anzahl der Mitarbeiter bis 2030 um sechs Millionen sinken und
ein Mangel an bis zu fiinf Millionen Fachkriften entstehen soll?

Wie sehen unsere Strategien zur Gewinnung, Entwicklung
und Bindung der besten Mitarbeiter aus? Erkennen wir recht-
zeitig herausragende Talente, fordern wir diese, und gelingt es
uns, nachhaltig unsere ,,Zukunftsgarantien“im Unternehmen zu
binden? Wie bereiten wir uns auf Veranderungen des demografi-
schen Wandels, die notwendigen Change-Management-Prozesse
und die Globalisierung unserer Geschaftsbereiche vor? Schaffen
wir es im Wettbewerb der Branchen, personalwirtschaftlich zu
bestehen, und sind unsere Personalabteilungen wirklich strategi-
sche Partner und nicht nur Verwaltungseinheiten?

Nicht nur die Immobilienprodukte, Stadtquartiere und die
Prozesse des Immobilienmanagements werden nachhaltiger
und damit anspruchsvoller, sondern insbesondere der Umgang
mit unseren Human Resources. Wie in kaum einer anderen
Branche entscheiden die Mitarbeiter iiber den Zukunftserfolg.
Wie gelingt es uns, in unserer mittelstdndischen Industrie von
anderen Branchen zu lernen und den Anschluss im strategischen

Vielfalt macht stark

Die Wertschitzung und Einbeziehung von Vielfaltist Aus-
druck einer in jeder Hinsicht offenen und lebendigen Unter-
nehmenskultur. Am Arbeitsplatz kommen Menschen mit
Unterschieden in ihren Lebensmodellen, Altersstufen,
sexuellen Orientierungen, ethnischen Wurzeln und korperli-
chen Fihigkeiten zusammen. Daraus erwichst eine grofle Band-
breite an individuellen Talenten und Erfahrungsschitzen, die
eine Bereicherung fiir das kollegiale Miteinander ist — mit posi-
tiven Auswirkungen auf Leistungsbereitschaft, Motivation und
Kreativitit. Sie wird damit zu einer iberaus wertvollen Ressour-
ce, die maf3geblich zum gemeinschaftlichen Unternehmens-
erfolg beitragt.

Und so zeigt es sich in der Praxis immer wieder: Gemischte
Teams liefern die besten Ergebnisse. Wir haben die Vielfalt als
eine unserer grofien Stiarken erkannt und férdern sie aktiv mit
Mafinahmen zur Chancengleichheit und Inklusion. Zudem
unterstiitzen wir unsere Mitarbeiter in unterschiedlichsten
Lebensphasen und schaffen die passenden Rahmenbedingun-
gen. Damit die Individualitét eines jeden Einzelnen geschatzt
und respektiert werden kann, bedarf es eines vorurteilsfreien
Arbeitsumfeldes, zu dem auch die Teamverantwortlichen aktiv
beitragen miissen.

Der Auspragung einer entsprechend ausgerichteten Fiih-
rungskultur kommt darum eine hohe Bedeutung zu. Uber die
hausinternen Qualifizierungsmafinahmen hinaus bieten wir
unseren Fithrungskréften im Sinne eines Perspektivwechsels

Ill

Human-Resources-Management nicht zu verpassen? Erste
Losungsansitze liegen in der Verbesserung der Leadership-Qua-
litaten des Managements, dem Verstandnis fiir sich wandelnde
Anforderungen hoch qualifizierter Mitarbeiter an unsere Unter-
nehmen, die Fahigkeit, bei Fusionen und Unternehmensiibernah-
men die Transformation von Unternehmenskulturen professio-
nell zu managen und auch den HR-Abteilungen die strategische
Aufwertung zukommen zu lassen, die sie dringend fiir die Mit-
gestaltung der Zukunft der Immobilienwirtschaft benétigen.

Thomas Flohr ist Partner und geschaftsfithrender Gesellschafter
von Bernd Heuer & Partner Human Resources GmbH Gesellschaft
fiir Personalberatung BDU.

Thomas Flohr

Sandra Scholz

COMMERZ REAL

Commerzbank Gruppe

regelmdfig Einblicke in andere Betriebe und gesellschaftliche
Erfahrungsraume. Dies liefert wertvolle Impulse fiir das eigene
Fithrungsverhalten und tragt zu einer héheren Sensibilitit im
Umgang mit Menschen in unterschiedlichsten Lebenslagen bei.

Sandra Scholz leitet bei der Commerz Real den Bereich Human
Resources & Communications. Zuvor war sie in der Personalbera-
tung fiir die Bereichs- und Konzernvorstande der Commerzbank
tatig. Zu ihren weiteren Konzernaufgaben gehorte unter anderem
die Besetzung der ersten beiden Fiihrungsebenen im Zuge der
Fusion mit der Dresdner Bank.
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»Ohne Menschen bringen Innovationen keinen Mehrwert”

Menschen sind unser grofiter Wert. Sie sind es, die die Pro-
jekte fiir Bauherren und Investoren zum Erfolg fithren, mitihrer
enormen Erfahrung unsere Marktfiithrerschaft ausbauen und
immer wiederinnovative Ideen umsetzen. Building Information
Modeling, Lean Management auf der Baustelle oder Cradle to
Cradle - neue Werkzeuge, Methoden und Themen bringen per
se keinen Mehrwert. Erst wenn ein Mensch sie versteht und so
sinnvoll einsetzen kann, dass ein Kunde einen echten Nutzen
hat - dann bringt es was. Deshalb investieren wir viel in die
Weiterbildungund -entwicklung unserer Mitarbeiter. In unserer
eigenen Akademie lernen Mitarbeiter nicht nur von externen
Trainern, sondern vor allem von erfahrenen Kollegen, die ihr

Dierk Mutschler

N
b

DREES &
SOMMER

Fachwissen weitergeben. In einem Development Center konnen
unsere Fithrungskrifte an ihrem Fithrungsstil feilen oder ihre
Auflenwirkung verbessern.

Wir wachsen. Damit das weiterhin so erfolgreich funktioniert,
stellen wir jahrlich rund 250 neue Kolleginnen und Kollegen ein.
Wenn Mitarbeiter neu zu uns kommen, ist es wichtig, dass sie
sich von Anfang an gut aufgehoben fithlen. Sie brauchen Men-
schen, zu denen sie schnell Vertrauen fassen. Deshalb steht HR
beiuns fiir Human Relations. Unser Onboarding-Prozess struk-
turiert die ersten Monate im Unternehmen - mit viel Platz fiir
Feedback. So gehen wir sicher, dass sich die gegenseitigen Er-
wartungen decken und die Neuen unsere besondere Unterneh-
menskultur, den Dreso-Spirit, von Beginn an verinnerlichen.

Wir wachsen auch international. Da sind die Herausforde-
rungen noch einmal andere: Sprachbarrieren, kulturelle Unter-
schiede, Steuerfragen... Hier gibteseigene Ansprechpartner, die
unsere Expatriates kompetent und personlich betreuen.

Dierk Mutschler stieg nach seinem Bauingenieurstudium an der
Universitat Stuttgart 1991 als Projektmanager bei Drees & Sommer
ein. Seit 2008 gehort er zum Vorstand der Drees & Sommer AG,
wo erunteranderem Human Relations verantwortet. Zudem widmet
er sich dem intensiven Ausbau der Branchenkompetenzen -
Healthcare, Life Sciences, Automotive und Retail.

Mit langfristigen Partnerschaften zum Erfolg

Jeden Tag haben wir ein Ziel: kundenorientiert denken und
handeln. Nur wenn wir die aktuellen und zukiinftigen Bediirf-
nisse unserer Kunden kennen und verstehen, kdnnen wir unse-
ren Einsatz flexibel danach ausrichten und die bestmogliche
Leistung erbringen. Dabei sind wir als Familienunternehmen
amlangfristigen Erfolgorientiert. Dieser Erfolg besteht fiiruns
nicht nur aus Zahlen, sondern auch aus Faktoren wie einer kon-
stanten Mitarbeiterzufriedenheit und dem Zuspruch motivier-
ter Nachwuchskrifte.

Im Windschatten der demografischen Entwicklung gilt es
fir uns umso mehr, eine verléssliche und partnerschaftliche
Beziehung zu unseren Mitarbeitern aufzubauen. Wir sind uns

FOTO: ECE

Jirgen Feindt
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der Verantwortung sowohl fiir unsere Geschéftspartner, als
auch fiir unsere Mitarbeiter bewusst. Deshalb ist uns eine nach-
haltige, respektvolle Beziehung auf Augenhéhe sowohl nach
auflen als auch nach innen sehr wichtig.

Langfristig Werte schaffen: Das gehort ein Stiick weit zu
unserer DNA als Familienunternehmen. Fiir unsere Mitarbeiter
bedeutet das, dass wir die Weiterentwicklung der ganzen Per-
sonlichkeit in den Mittelpunkt stellen. Eine echte Fithrungsauf-
gabe! Fithrungskraft ist bei uns, wer andere erfolgreich macht.
Deshalb hat die individuelle Mitarbeiterforderung im Unter-
nehmen hohe Prioritit. Dauerhaft interessante Perspektiven
bieten, spannende Verantwortungsbereiche ausbauen und die
passenden Rahmenbedingungen wie zum Beispiel eine fami-
lienfreundliche Unternehmenspolitik immer im Blick behalten:
Das macht uns als Arbeitgeber aus und soll auch in Zukunft
motivierte und qualifizierte Mitarbeiter von uns iiberzeugen.
Denn unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die Eck-
pfeiler des kontinuierlichen Erfolgs.

Jiirgen Feindt studierte Geschichte, Politische Wissenschaft und
Offentliches Recht an der Universitat Hamburg. Nach dem Studium
und verschiedenen beruflichen Stationen als Personalreferent und
Abteilungsleiter trat er 1996 in die ECE ein, wo er seit 2009 die Posi-
tion des Directors Human Resources bekleidet.



»~Autonomie plus Kommunikation”

HUMANRESOURCES M Langst hatdie Globalisierung auch das Personalmanagement erfasst. Unternehmen

grinden Auslandsniederlassungen oder Gbernehmen Firmen jenseits der Grenzen, und auch die Teams

T Wie verdndert die Globalisierung das
Personalmanagement?

KATHARINA HEUER: Internationalisie-
rung ist keine Einbahnstrafle mehr.
Frither ging es darum, Mitarbeiter aus
Deutschland zu Tochtergesellschaften
ins Ausland zu schicken. Heute jedoch
liegt der Schwerpunkt klar darauf, die
Belegschaft global zu managen und ins-
besondere Talente global zu identifizie-
ren und zu entwickeln. Die Belegschaften
sind auf allen Kontinenten und Landern
vielseitiger und vielfiltiger geworden.
Hier muss das Personalmanagement
proaktiv mit seinen personalpolitischen
Prozessen und Instrumenten auf globa-
ler, aber insbesondere auch auf lokaler
Ebene gestalten.

T Spielen internationale Aspekte auch fiir
Unternehmen eine Rolle, die ausschliefs-
lich in Deutschland tdtig sind?
KATHARINA HEUER: Ganz Kklar: Ja!
Auch die Belegschaften in Deutschland
werden seit Anfang der 1960er Jahre im-
mer diverser. Ausldndische Fach- und
Fihrungskrifte aus der ganzen Welt,
aber auch Migranten und Flichtlinge
kommen seit Jahren nach Deutschland
und werden tiberwiegend erfolgreich in
den Arbeitsmarkt und in die Unterneh-
men integriert.

Tt Konnen sich kleinere Unternehmen ein
professionelles und aktives Personalma-
nagement iiberhaupt leisten?

KATHARINA HEUER: Das ist nicht eine
Frage der Grofie von Unternehmen. Ein
professionelles Personalmanagement ist
eine wesentliche Voraussetzung fiir den
Unternehmenserfolg - fiir Unternehmen
aller Grolenordnungen und Branchen.

(DGFP) in Dusseldorf,

Personalfihrung in Deutschland.

Groflunternehmen haben strategische
und operative Personalbereiche; in
Kleinbetrieben macht oft die Geschafts-
fithrung das operative Personalmanage-
ment ,nebenbei®. Kleineren Unterneh-
men rate ich, dass sie sich externe profes-
sionelle, zum Beispiel arbeitsrechtliche
Unterstiitzung holen. Gerade bei diesen
Punkten kann viel falsch gemacht wer-
den, was zum Schluss viel Geld kostet.
Klar ist, der Chef kann und soll immer
das letzte Wort haben, aber seine Ent-
scheidungen fiir das Unternehmen und
den Mitarbeiter sollten professionell be-
gleitet werden.

T Ist das eine akzeptable Losung?
KATHARINA HEUER: Die externe
Unterstiitzung durch professionelle Per-
sonaldienstleister bei kleineren, aber
auch bei grofleren Unternehmen ist ein
richtiger Schritt. Denn das Ziel muss
sein, mit professioneller Personalarbeit
wettbewerbsfahig am Markt und attrak-
tiv fiir die Mitarbeiter zu bleiben. Nur
mit engagierten Mitarbeitern werden
Unternehmen erfolgreich sein.

T Auslandsdependancen sind hdufig
ebenfalls recht klein, selbst wenn der
Mutterkonzern viele Beschdftigte hat.

KATHARINA HEUER: Ich empfehle,
dass auch in kleineren Landesgesell-
schaften mit relativ wenig Mitarbeitern
ein Verantwortlicher fiir das Personal-
management lokal oder regional be-
nannt wird. Sie kennen die Arbeitsbe-
dingungen vor Ort viel besser als ein
zentraler Personalbereich im Mutter-
konzern und kénnen so die Fithrungs-
krifte vor Ort viel besser beraten und in
ihrer Fiihrungsarbeit unterstiitzen.

daheim werden internationaler. Uber geeignete Strategien sprach immobilienmanager mit
Katharina Heuer. Sie ist Geschaftsfuhrerin der Deutschen Gesellschaft fur Personalftihrung e. V.

der groten Fachorganisation flir Personalmanagement und

Katharina Heuer

T Wie lassen sich bei langer Leine die
Unternehmenskultur und die damit ver-
bundenen Anspriiche an Qualitit, Auf-
tritt und Compliance aufrechterhalten?

KATHARINA HEUER: Weltweit tatige
Konzerne und grofiere Mittelstindler
fihren ihr Geschift und steuern das
Unternehmen sehr hiufig tiber Vision,
Werte und Prinzipien. Diese werden in
der Regel in einem weltweiten Unter-
nehmenskulturprozess gemeinsam mit
dem Top Management - zunehmend
mit dem Grofdteil der Fithrungskrifte
und mit ausgewédhlten Mitarbeitern -
entwickelt und mit intensiver Kommu-
nikationsarbeit begleitet. Vision, Werte
und Prinzipien - unterstiitzt durch ver-
bindliche Kennzahlen - bilden dann
den Rahmen fiir das verantwortliche
autonome Handeln vor Ort und das
weltweit. o

Das Gesprach fiihrte Christof Hardebusch.
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Mitarbeiter aus aller Welt arbeiten in aller Welt — das Personalmanagement

deutscher Konzerne wird immer internationaler.

Jenseits des Tellerrands

HUMAN RESOURCES M So wie die Immobilienbranche immer
internationaler wird, mussen auch die Personalabteilungen
deutscher Unternehmen der Branche ihren Blick erweitern.

Von Bianca Diehl

D ie deutsche Wirtschaft ist inter- und 20 Prozent Auslandsanteil, so istes  dieImmobilienbranche die Beobachtung,
national stark vernetzt. So sind  mit Stand 30. Juni 2015 umgekehrt. dass ,,die Immobilienbranche grundsitz-
etwa grenziiberschreitende Immobilien- Diese Globalisierung erfordert einen  lich offen fiir internationale Kandidaten
investitionen inzwischen an der Tages- grofleren internationalen Einsatz von  ist, wobei gerade in der Immobilienbran-
ordnung. Die Aareal Bank kann das ste-  Fach- und Fithrungskraften. Auch Tho- che oftmals Kenntnisse des lokalen Im-
tige Anwachsen dieses Bereichs anhand  mas Flohr, geschiftsfithrender Gesell- mobilienmarktes entscheidend sind®.
ihres Immobilienfinanzierungsportfo- schafter von Bernd Heuer & Partner Dies mag ein Grund sein, warum den-
lios belegen: ,Waren es im Jahr 1998  Human Resources, macht bei seiner Su- noch 90 Prozent seiner Personalsuchen
noch 80 Prozent Deutschland-Anteil  chenach Fithrungs- und Fachkraftenfiir ~ bisher in Deutschland stattfinden und

38  immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV



nur in Ausnahmeféllen im europdischen
Ausland. Auflerdem scheint die Rekrutie-
rung im Ausland auch tiber andere Wege
zu funktionieren. Offene Positionen an
internationalen Standorten wiirden vor-
nehmlich mit Hilfe der Netzwerke der
Kollegen vor Ort besetzt, heift es bei-
spielsweise von der Aareal Bank.

Zudem sind bei der Rekrutierung aus
dem Ausland zusatzliche Hiirden zu
iiberwinden. ,,Neben verschiedenen Kul-
turen beziehungsweise Mentalitaten sind
sicherlich die Gesetze des jeweiligen
Landes zu beachten®, warnt Flohr. So be-
dauert etwa die Aareal Bank, dass auf-
grund hoher steuerlicher Hiirden sowie
einer hohen Komplexitit des internatio-
nalen Steuerrechts Stellen im Ausland
nicht immer so umfanglich mit ausldndi-
schen Kraften besetzt werden konnten,
wie es wiinschenswert ware.

Kultur- und
Sprachbarrieren

Abgesehen von diesen organisatori-
schen Faktoren muss die Personalabtei-
lung bedenken, dass Vorginge, die in
Deutschland gut funktionieren, sich
noch lange nicht in jedem Fall eins-zu-
eins auf zum Beispiel China, Indien oder
die USA tibertragen lassen. ,,Eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit mit den Kunden
und Projektbeteiligten basiert vor allem
auf einer durch gegenseitige Akzeptanz
gepragten ,Cultural Awareness™, erklart
Friederike Schammann-Vogel, Leiterin
HR bei Drees & Sommer. Ihr Unterneh-
men verfiigt international tiber 38 Stand-
orte und Représentanzen, in denen Men-
schen mit 45 verschiedenen Nationalita-
ten beschiftigt sind. Daher sind Englisch
und Deutsch zwar die Unternehmens-
sprachen, aber Drees & Sommer ist stolz
darauf, dass im Mitarbeiterstab weitere
50 Sprachen beherrscht werden. ,,Es ist
von grofiter Wichtigkeit, eine lokale Spra-
che zu sprechen, um schnell und flexibel
inneuen Mérktenagieren oder bei Bedarf
reagieren zu kénnen®, meint sie.

Internationales Personalmanagement
erfordert Kollegen in der entsendeten
Organisation wie vor Ortim Ausland, die
in der Lage sind, iiber den eigenen Teller-
rand hinaus zu blicken und zu handeln.

»In einigen Landern unterscheiden sich
etwa die Wege und die Geschwindigkeit,
mit der Kollegen die Karriereleiter hin-
aufsteigen konnen, erheblich von der

Situation in Deutschland, berichtet
Friederike Schammann-Vogel. Drees &
Sommer reagiert darauf mit speziellen
Karriere-Programmen: ,Das beginnt
schon bei der Art der Rekrutierung. In
China bewirbt sich ein gut ausgebildeter
Mitarbeiter zum Beispiel nicht aktiv,
sondern wird empfohlen und anschlie-
end vom Unternehmen angesprochen.”

Zentrale und dezentrale
Verantwortlichkeiten

Die Koordination und Kommunika-
tion zwischen Mutter- und Tochtergesell-
schaften, alsozwischen Deutschland und
dem Ausland, ist grundlegend, um eine
wirkungsvolle Steuerung zu erreichen.

»Wir geben aus Deutschland heraus eine
internationale HR-Governance mit einer
bestimmten Struktur beziehungsweise
Verantwortlichkeiten vor, diewirin enger
Abstimmung mit unseren HR-Managern
und anderen Stakeholdern aus den Lan-
desgesellschaften entwickelt haben®, be-
schreibt etwa Philipp Benseler, Leiter HR
International bei der ECE. Diese inter-
nationale HR-Governance-Matrix regelt,
dass operative Personalthemen wie etwa
Bewerbermanagement und Gehaltsab-
rechnung grundsitzlich dezentral erle-
digt werden. Ubergreifende HR-Themen
werden zentral gesteuert.

Die ECE unterhilt 14 Niederlassungen
beziehungsweise Tochtergesellschaften
und Joint-Ventures im Ausland. Rund 40
Mitarbeiter mit deutscher Nationalitdt
sind derzeit in auslindischen Niederlas-
sungen tatig und in Deutschland liegt der
Auslanderanteil bei 3,6 Prozent. ,Funk-
tional berichtenallelokalen HR-Manager
an die HR-Abteilung in der Zentrale;
disziplinarisch entweder an die Zentrale
oder einen lokalen Geschaftsfithrer®, so
Benseler. Das Thema Auslandsentsen-
dungen, steuert die ECE komplett aus der
Zentrale heraus.

Paten und
Leitlinien

Bei Drees & Sommer funktioniert es
anders: ,,Einige Standorte werden tber
internationale HR-Kollegen in der Zent-
rale betreut, einige haben eine eigene
HR-Abteilung vor Ort.“ Auflerdem gibt
es zahlreiche Programme und Prozesse,
um Werte und Unternehmenskultur zu

sichern: ein Einfiihrungstag in Stuttgart,
Schulungen in der hauseigenen Akade-
mie, Paten fiir neue Mitarbeiter, ein
Unternehmens-Leitbild, ein Verhaltens-
kodex, Compliance-Richtlinien und
globale Unternehmensstandards im
operativen Geschift. Die Aareal Bank
dagegen setzt auf Trainings, die dem Aus-
bau der sprachlichen und kulturellen
Kompetenzen der Mitarbeiter dienen.

Und wie hélt man auch die Mitarbeiter
im Ausland im Unternehmen? Das sei
eine Herausforderung, gibt Schammann-
Vogel zu. So ist eine der Erfahrungen von
Drees & Sommer etwa, dass Mitarbeiter
aus Saudi-Arabien das Unternehmen
verlassen, wenn sie nicht nach rund
einem Jahr auf der Karriereleiter aufge-
stiegen sind.

Handlungsbedarf bei
internationaler
Personalentwicklung

Bei all den getroffenen Mafinahmen
- am Ziel sind die Unternehmen bei der
internationalen Personalsteuerung aber
noch lange nicht. ,,Handlungsbedarf se-
henwiraktuell bei der weiteren Festigung
unserer internationalen HR-Governan-
ce, also bei der Steuerung der HR-Arbeit
und beim Thema der internationalen
Personalentwicklung in unseren Stand-
orten®, berichtet der Leiter HR Interna-
tional der ECE. Und auch Thomas Flohr
erklart vor dem Hintergrund all dieser
Herausforderung fiir international auf-
gestellte Unternehmen: ,,Es ist eine zu-
nehmende Professionalisierung des
internationalen HR-Management zu
beobachten, wobei hier sicherlich noch
viel Raum zur Verbesserung besteht.”

Dies bestdtigt auch der Goinger Kreis,
ein Think Tank von Personalverantwort-
lichen. Er sieht internationale Beleg-
schaften nicht nur als Unterstiitzung fiir
Expansionsaktivititen der Unterneh-
men, sondern auch als Grundlage fiir
innovationsfahigere Firmen. Bisher
fehle aber etwa eine stirkere kulturelle
Durchmischung im Top Management.
Benseler sieht die ECE hier auf dem
richtigen Kurs: ,,Im Management-Board
sind wir mit Joanna Fisher, die gebiirtig
aus Polen kommt, gut aufgestellt. Im
weiteren Fithrungskreis dagegen konn-
ten es noch ein paar Kollegen aus dem
Ausland mehr sein.” T
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Praxisnahe und
internationales Riistzeug

B Der Freundeskreis Studiengang Immobilienwirtschaft der HfWU unterstUtzt Studierende

und Hochschule seit nunmehr zwolf Jahren mit grol3en Erfolg — und zeigt, was ehrenamtliches Engagement

bewirken kann, wenn es mit Leidenschaft und Kompetenz ausgetbt wird.
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A Der Griinder und Ehrenvorsitzende bei einer

seiner liebsten Tatigkeiten — Volker Hardegen
libergibt den vom Freundeskreis gestifteten
Preis.

ir wollten die Ausbildung nicht
ausschliefllich der Offentlichen

Hand iiberlassen. Der Satz stammt von
Volker Hardegen, und mit ihm begann
vor zwolf Jahren eine Geschichte, die in
der immobilienwirtschaftlichen Ausbil-
dung in Deutschland ihresgleichen sucht.
Denn Hardegen und Professor Dr.
Hansjorg Bach, der den Studiengang Im-
mobilienwirtschaft an der HfWU ge-
griindet hat und bis 2013 Prorektor der
Hochschule war, ergriffen 2003 die Ini-
tiative und sammelten Gleichgesinnte:
Der Freundeskreis des Studiengangs Im-
mobilienwirtschaft an der Hochschule
fiir Wirtschaft und Umwelt war geboren.
Hardegen arbeitete seinerzeit bei der
Aareal Bank, hatte aber zugleich schon
eine lange Historie als Lehrender vorzu-
weisen und gab an der HfWU Seminare

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

und Vorlesungen in Immobilien-Finanz-
wirtschaft und Real Estate Investment
Banking.

Die Griinder des Freundeskreises ent-
schieden sich gegen eine Vereinsgriin-
dung und fiir eine offene und unbiiro-
kratische Struktur. Das Motto: Mitglied
ist, wer etwas tut. Das muss nicht immer
und nichtnur Geld sein. Vortrage, Biicher
und vor allem Praktika sind ebenfalls
hoch willkommen. Denn der Freundes-
kreis will vor allem die Praxisnahe der
Studierenden férdern und Verbindungen
zu Unternehmen schaffen. Der Freundes-
kreis nennt das die ,,duale Idee“ - finan-
zielle Mittel plus Praxisnéhe.

Trotzdem kommen Jahr fiir Jahr er-
kleckliche Summen zusammen. Der Start
im Griindungsjahr 2003 nimmt sich mit
3.100 Euro an Spendengeldern sehr be-
scheiden aus. Seitdem aber ist das Spenden-
volumenin jedem Jahr gewachsen, und das
zumeist recht deutlich. Bis 2014 sind ins-
gesamt 715.400 Euro eingegangen. Die
Zahl der Mitglieder stieg bis 2014 ebenfalls
kontinuierlich an. Nur2015konstatiert der
Kreis einen leichten Riickgang von 75 auf
70 Mitglieder. ,Wir haben die Karteilei-
chen aussortiert, kommentiert Hardegen.
Mitglieder kommen aus grofien Unterneh-
men wie der Allianz oder Wiistenrot, vor
allem aber aus dem Mittelstand.

Was mit dem Geld geschehen soll,
bestimmen die Freunde auf ihrer jahrli-
chen Sitzung. An denen nimmt Volker
Hardegen mittlerweile als Ehrenvorsitzen-
der teil. Den Staffelstab als Vorsitzender
hat er 2014 an Herbert Klingohr iiber-
geben. Klingohr ist geschiftsfiihrender

Von Christof Hardebusch

Gesellschafter der ibw Gesellschaft fiir
innovatives Bauen und Wohnen, einem
Projektentwickler in Esslingen. Klingohr
lehrt seit 2002 an der HfWU und wurde
wie Volker Hardegen auch von der Hoch-
schule zum Ehrensenator ernannt.

Als Ergianzung seiner Aktivititen
griindete Hardegen fiir den Freundeskreis
2008 zusitzlich die Stiftung Freundes-
kreis Immobilienwirtschaft. Die Stiftung
agiert rechtlich unselbststindig unter
dem Dach der Hochschulstiftung und
wird von einem zehnképfigen Kuratorium
geleitet. Die Rechtsform der Stiftung er-
weist sich tiberall dort als Vorteil, wo die
formlose Aufstellung des Freundeskreises
an Grenzen stofit.

Die Verwendung der Mittel steht Her-
bert Klingohr zufolge auf ,vier Saulen
Sdule Nummer eins: Weil der Freundes-
kreis feststellte, dass die Studierenden in
Fachenglisch nicht firm genug sind, for-
dern sie die Real Estate Language Academy
zu mafigeblichen Teilen. Die Academy
bietet auch Inhouse-Seminare fiir Unter-
nehmen an. Auch die HfFWU nutzt dieses
Weiterbildungsangebot. ,,Ein wichtiges
Standbein fiir die Internationalisierung®,
sagen Hardegen und Klingohr.

Auch Siule zwei stiitzt die internatio-
nale Ausrichtung der Ausbildung. Weil

»jeder Student malins Ausland muss®, wie
Hardegen meint, unterstiitzt der Freun-
deskreis Auslandsstipendien.

Jeder Stipendiat erhélt pro Auslands-
semester einen Zuschuss von 1000 Euro.
Die Auswahl orientiert sich an der Bewer-
bung der Studierenden, an deren Schwer-
punktthemen und an Empfehlungen.



A Der Vorsitzende des Freundeskreises: Herbert
Klingohr.

Auch soziale Kriterien spielen eine Rolle.
Leistungsnachweise hingegen sind nicht
gefragt, denn die Studierenden kommen
samtlich engagierter und erfahrener zu-
riick, so Hardegen. Die Stipendiaten, pro
Jahr sind es zehn bis fiinfzehn, werden
gebeten, Giber ihren weiteren Werdegang
Auskunft zu geben. Einige tragen ihre Er-
lebnisse zudem im Rahmen der Jahres-
tagung des Freundeskreises vor. Auch die
zahlreichen vom Freundeskreis unter-
stiitzen Exkursionen gehen teilweise ins
Ausland. ,Andere Studienginge der
HfWU wiren froh iber solche Forder-
moglichkeiten®, meint Klingohr.

Die Praxisintensivstation der Immo-
bilienwirtschaft ist eindeutig die Expo
Real. Deshalb erméglicht der Freundes-
kreis alljahrlich rund 30 Studierenden
den Besuch der Fachmesse. Fiir die kos-
tenlose Unterbringung sorgt Freundes-
kreis-Mitglied Andreas B6hm, geschafts-
fithrender Gesellschafter der B & O, die
tiber ein Hotelin Bad Aibling verfiigtund
dort Zimmer zur Verfiigung stellt.

Die vierte Fordersdule sind die
Deutschlandstipendien. Diese Stipen-
dien fordern besonders leistungsstarke
Studierende mit einem Zuschuss von
monatlich 300 Euro. Der Bund und pri-
vate Forderer, in diesem Fall der Freun-
deskreis tiber seine Stiftung, teilen sich
diese Kosten.

Schlanke Stiftung,
grof3e Wirkung

Die Stiftung des Freundeskreises war
bis 2014 mit 50.000 Euro Stiftungskapital
seit der Griindung zwar eher schlank aus-
gestattet, erweist sich aber als wichtiges
Vehikel, um Zustiftungen und sofort ein-
setzbare Zuwendungen - bis einschlie3-
lich 2014 waren es 70.000 Euro - zu er-
moglichen. Die grofite Zustiftung iiber-
gab der Esslinger Unternehmer und
Investor Heinz Weiler im Mai dieses
Jahres - einen Scheck tiber 250.000 Euro.
Weiler betreut aktuell iiber einen Aktien-
fonds rund 40.000 Anleger und ein In-
vestitionsvolumen von mehr als 500
Millionen Euro. Herbert Klingohr hatte
ihn fiir diese hohe Spende gewinnen kon-
nen. Weiler unterstiitzt zwar seit 15 Jah-
ren iiber seine ,,Zukunftsstiftung® viele
kulturelle Projekte, aber der immobilien-
wirtschaftliche Nachwuchs stand zuvor
nicht auf dem Programm. Seine Zustif-
tung wird kiinftig als Grundlage fiir den

»Heinz-Weiler-Preis“ verwendet, mit dem
herausragende studentische Projekte und
Arbeiten gewiirdigt werden sollen.

Im Rahmen des Freundeskreis findet
sich eine Reihe weiterer Preisstiftungen:
unter anderem der Allianz-Innovativ-
PreisImmobilienfinanzierung, der Aareon
IT Forderpreis, der IVD-Preis, der LFW

Bautriger-Studienpreis Baden-Wiirttem-
berg und der fiir gute Leistungen und
besonderes soziales Engagement verge-
bene Thomas-Aschenbrenner-Preis des
Siedlungswerks Baden eV. Auch der
Freundeskreis selbst vergibt einen Preis
fiur die beste Abschlussarbeit in der Ver-
tiefungsrichtung Real Estate Investment
Banking.

Volker Hardegen gelang es zudem,
die Volker-Homann-Stiftung zur Auf-
nahme der immobilienwirtschaftlichen
Ausbildung in den Stiftungszweck zu
bewegen. Volker Homann ist ein Bau-
trager, der 51 Prozent der Aktien seiner
beiden Unternehmen in seine Stiftung
einbrachte. Die Dividenden flieSen der
Stiftung fiir ihre vielfiltigen Zwecke zu.
Die satzungsgemifSe Forderung des im-
mobilienwirtschaftlichen Studiums er-
folgt unter anderem iiber die Finanzie-
rung von Lehrmitteln, die Beteiligung an
Kosten fiir Fachveranstaltungen sowie
die Anschaffung technischer Hilfsmittel.

GrofSen Riickhalt hat der Freundes-
kreisbei den Alumni der immobilienwirt-
schaftlichen Studiengénge der HfWU. Zu
deren Treffen reisen Geschéftsfithrer und
leitende Mitarbeiter aus vielen Segmenten
der Branche an, und an jedem Expo-
Dienstag trifft man sich morgens zum
Weiflwurst-Friihstiick.

Einer dieser Alumni ist Sebastian
Merkle, geschiftsfithrendes Vorstands-
mitglied der Baugenossenschaft Fami-
lienheim Schwarzwald Baar-Heuberg eG
in Villingen-Schwenningen. Wahrend
seines Studiums hat er des Ofteren von
der Unterstiitzung des Freundeskreises
profitiert. Mehrmals konnte er auf einer
Konferenz der European Real Estate
Society ERES teilnehmen und dort sogar
referieren. Der Freundeskreis halfbeiden
Reisekosten und ebenso dabei, Merkles
Auslandsauenthalt in den USA zu finan-
zieren. Dort hat er auch seine Diplom-
arbeit geschrieben. ,,Diese Auslandsauf-
enthalte kommen auch der HfWU zu-
gute, weil Universititen auf aller Welt
Geislingen nun ,auf dem Zettel haben®,
so Merkle. Er war vom Freundeskreis
so iberzeugt, dass er es nicht beim
bloflen Alumni-Status beliefi: ,,Sobald
ich meine erste Stelle antrat, wurde ich
Mitglied...“ T

<« Das Prinzip der HfWU - Studierende,
Lehrende und Forderer stehen zusammen.
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Umgekehrte Vorzeichen

B In Bewerbungsgesprachen ist zu

beobachten, dass Kandidaten ganz andere Prioritdten setzen als

friher. Was die Besten von ihrem (kUnftigen) Arbeitgeber

erwarten.

ine Anekdote fallt mir ein, wenn es

um das Thema moderne Arbeits-
welten geht. Vor einiger Zeit safl mir ein
Bewerber gegentiber und erkundigte sich
im ersten Gespriach direkt und ohne
Scheu nach Sabbaticals und Teilzeitlo-
sungen. So viel Offenheit mag tiberra-
schen - jedoch nur auf den ersten Blick.
Denn der junge Mann steht fiir eine neue
Generation an Bewerbern. Auf dem
Arbeitsmarkt hat sich in den vergange-
nen Jahren ein grundlegender Paradig-
menwechsel vollzogen. Mit dem (Stel-
len-)Wert der Arbeit haben sich auch die
Erwartungen an die Arbeitgeber verédn-
dert. Und diese miissen reagieren, wollen
sie die Besten in ihr Unternehmen holen.

Von Sandra Scholz

muss stimmen: Beide Bereiche sollen sich
harmonisch ergdnzen und werden nicht
mehr nur als zwei — im besten Fall zu
gleichen Teilen austarierte — Gegensitze
wahrgenommen. Der Begriff der ,Work-
Life-Harmony“ beginnt, den der ,,Work-
Life-Balance® abzul6sen. Fur HR-Ver-
antwortliche heifdt das: Weiche Faktoren
gewinnen im Beruflichen immer mehr
an Bedeutung.

Hinter diesem Trend stehen zwei ge-
sellschaftliche Entwicklungen. Die eine
ist gepragt von harten Fakten: Im Zuge
des demografischen Wandels verschiebt
sich das Verhaltnis von Erwerbstitigen
und Rentnern. Heute ist jeder fiinfte Ein-
wohner alter als 65 Jahre; schon 2040
wird es fast jeder Dritte sein. Und auch
wenn in Deutschland 2014 erstmals seit
zehn Jahren wieder mehr als 700.000
Kinder zur Welt kamen, zeigt die Gebur-

tenrate seit den 1960er-Jahren mehr oder Nur noch jedem
weniger bestandig nach unten. Branchen-

iibergreifend klagen Unternehmen iiber zweiten Bewerber ist das
den sich stetig verschiarfenden Fach- Gehalt WIChtlg

kriaftemangel - wihrend qualifizierte
Bewerber bei der Jobsuche die Qual der
Wahl haben. Der Wechsel vom arbeit-
geber- zum arbeitnehmerdominierten
Stellenmarkt ist vollzogen.

Doch nicht nur der Mangel an Fach-
kriften pragt den Arbeitsmarkt. Das
Verstindnis von Arbeit hat sich grund-
legend gewandelt. Viel wird an dieser
Stelle iiber die ,Generation Y* und ihre
Werte, also die heute etwa 20- bis 30-Jah-
rigen diskutiert. Sie gelten als top ausge-
bildet - so wie noch keine Generation
davor. Eine der typischen Eigenschaften,
dieihnen zugeschrieben wird: Sie suchen
den Sinn im Leben wie in der Arbeit, die
nicht einfach nur ,,Arbeit” ist, sondern
Selbsterfiillung. Arbeit und Privates ver-
schmelzen. Thr Zusammenspiel aber

Empirisch sind diese der Generation Y
zugeschriebenen Eigenschaften zwar bis-
weilen umstritten und in ihrer Génze
sicherlich diskutabel. Gleichwohl besta-
tigen Studien immer wieder, dass sich
die Erwartungen an den Arbeitgeber
gewandelt haben. Im Frithjahr haben bei-
spielsweise das Centre of Human Re-
sources Information Systems (CHRIS)
der Universitdt Bamberg sowie das Kar-
riere-Onlineportal ,,Monster* die Studie

»Bewerbungspraxis 2015 veroffentlicht,
fiir die im vergangenen Jahr 7.000 Stellen-
suchende befragt worden waren.

Unter anderem sollten die Bewerber
bewerten, welche Kriterien einen Arbeit-
geber attraktiv machen. Beeindruckend
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fallt der Zehn-Jahres-Vergleich aus: 2004
galten noch der Inhalt der Arbeit sowie
die Hohe des Gehalts als wichtigste
Merkmaleeinesattraktiven Arbeitgebers.
68 beziehungsweise 64 Prozent der Stu-
dienteilnehmer legten hierauf besonde-
ren Wert. Mit 53 Prozent an dritter Stelle
kam das Betriebsklima. Flexible Arbeits-
zeiten hielten nur 28 Prozent fiir wichtig.
2014 zeichnet die Studie ein ganz anderes
Bild: Fiir fast jeden Stellensuchenden
(94,3 Prozent) stellt ein gutes Betriebs-
klima ein wichtiges Kriterium dar. Da-
nach kommen flexible Arbeitszeiten
(85,9 Prozent) und gute Karrieremoglich-
keiten (84,5 Prozent). Das Gehalt wird
nur noch von rund der Hilfte der Stu-
dienteilnehmer genannt.

Arbeitgeber als Marke

Diese Ergebnisse spiegeln sich auch in
der alltaglichen Praxis der Personalver-
antwortlichen wider: Die Bewerber tragen
ein ganz neues Selbstverstindnis an sie
heran. Das zeigt nicht nur das Beispiel des
jungen Mannes zu Beginn. Fragen nach
der Unternehmens- und Fithrungskultur
sowie nach der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie gehoéren langst zum Alltag.

Doch was konnen Unternehmen tun,
um sich auf diese neuen Anspriiche ein-
zustellen und den Erwartungen gerecht

< Bewerber erkundigen sich heute schon
im ersten Gesprach nach Sabbaticals und
Teilzeitlosungen.

zu werden? Die Hochglanzbroschiire
reicht bei Weitem nicht. Versprechen
missen Taten folgen, will sich ein Unter-
nehmen als attraktiver Arbeitgeber posi-
tionieren. Doch an dieser Stelle geht es
nicht nur um das ,Was“ - sondern auch
umdas,,Wie®. Wievermarkteich das, was
ich tue? Im Wettbewerb um eine sinkende
Zahltopausgebildeter Fachkrafte miissen
Unternehmen aus dem Grundrauschen
der Konkurrenz herausstechen, um er-
folgreich zu sein. ,,Employer Branding“
lautet das oft bemiihte, aber wichtige
Schlagwort — der Arbeitgeber muss zur
Marke werden.

Tue Gutes -
und sprich’ dartber

Um einen Blick auf die Praxis zu
werfen: Beim ,Was“ sind Qualifizie-
rungs- und Karrieremdglichkeiten fiir
Mitarbeiter ein klassisches Instrument —
sie sind stark nachgefragt. Und auch die
Maéglichkeit, im Homeoffice zu arbeiten,
ist mittlerweile weit verbreitet. Gemein-
same Firmenevents wiederum fordern
den Zusammenhalt. Die Commerz Real
hat zudem die Erfahrung gemacht, dass
gesundheitsférdernde Angebote beson-
ders gerne angenommen werden - seien es
Beratungsleistungen oder Betriebssport-
gruppen. Auferordentlich hat jedoch das
Engagement in Sachen Vereinbarkeit von
Beruf und Familie auf das Attraktivitats-
konto als Arbeitgeber eingezahlt.

Dazu zdhlen nicht nur besagtes Home-
office und flexible Arbeitszeitgestaltung.
Die Commerz Real kooperiert beispiels-
weise mit der pme Familienservice
GmbH, einem bundesweit titigen Unter-
nehmen, das Dienstleistungen rund um
die Familie erbringt. Beratungen sowie
Betreuungsangebote fiir Kinder zdhlen
ebenso dazu wie Services im Bereich
»Elder Care®, also der Betreuung von pfle-
gebediirftigen Angehorigen. An unserem
Hauptsitz in Wiesbaden arbeiten wir
aulerdem mit einer Kinderkrippe zu-
sammen, um das Angebot im Bereich der
Kleinkindbetreuung fiir unsere Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen auszubauen.
Fir eine gute Unternehmens- und Fiih-
rungskultur hat das Haus tiberdies Pro-
gramme wie die ,Leadership Initiative®

aufgelegt, bei der unter anderem die
Arbeit der Bereichsleiter regelmif3ig ana-
lysiert wird und Fithrungskrifte in der
Wahrnehmung ihrer Fiithrungsverant-
wortung unterstiitzt werden.

Doch wie lassen sich diese Angebote
effektiv nach auflen kommunizieren?
Dies kann zum Beispiel tiber Medienko-
operationen sowie tiber die eigenen On-
line-Kanile gelingen. Die Klaviatur der
sozialen Medien - Facebook, Google+,
Twitter, Instagram und Xing - ist dabei
unerlisslich. Uber diese lassen sich Er-
fahrungsberichte von Mitarbeitern pos-
ten, ebenso Bilder des letzten Firmen-
oder CSR-Events. Auch bei Vortrégen fiir
High Potentials an den Universititen
kann das Unternehmen als attraktiver
Arbeitgeber positioniert werden. All dies
signalisiert Bewerbern, dass das Unter-
nehmen Worten Taten folgen lésst.

Nicht aus dem Blick verlieren diirfen
HR-Verantwortliche die verschiedenen
Zielgruppen: Hochschulabsolventen
stellen andere Anspriiche an ihren kiinf-
tigen Arbeitgeber als langjahrige Berufs-
erfahrene. Istbeiden Jungen der Wunsch
nach Karriere und Selbstverwirklichung
besonders ausgeprégt, riicken mit zu-
nehmendem Alter erst die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie und dann
Arbeitsplatzsicherheit sowie Gesund-
heitsférderung in den Vordergrund. Die
Ansprache der jeweiligen Zielgruppe
muss darum variieren.

Die Besten halten

Und eine andere Sache diirfen Perso-
naler nicht vergessen: Lassen sich alle
sozialen Benefits eines Unternehmens
auch erfolgreich nach auflen kommuni-
zieren, ist ihre Innenwirkung doch viel
bedeutender. Fiir Mitarbeiter noch mehr
als fiir Bewerber zdhlt die tatsdchliche
Umsetzung der Versprechen. Dies ist der
eigentliche Kern des Personalmarketings.
Denn es gilt nicht nur, die Besten ins
Unternehmen zu holen - sie miissen auch
bleiben. Jeder gute Mitarbeiter, den man
verliert, ist letzten Endes eine noch grofie-
re Katastrophe als der Bewerber, der sich
fiir den Wettbewerber entscheidet. 7

Sandra Scholz leitet den Bereich
Human Resources & Communications
bei der Commerz Real AG.
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Meilensteine

B Eine kleine Zeitreise* zu den Anféangen von

Vernetzung, Personalentwicklung sowie Aus- und Weiterbildung.

* ohne Anspruch auf Vollstandigkeit

Das EBZ-Europiisches Bildungs-
zentrum der Wohnungs- und Immobi-
lienwirtschaftentstehtals gemeinniitzige
Stiftung. Im Lauf der Jahre entwickelt
sich das EBZ zu Europas grofitem An-
bieter von Aus-, Fort- und Weiterbildun-
gen fir die Wohnungswirtschaft.

Griindung der Bernd Heuer Unter-
nehmens- und Personalberatung. Damit
erhilt die Immobilienwirtschaft, die sich
seinerzeit jenseits der Wohnungswirt-
schaft noch kaum als eigenstandige Bran-
che formiert hat, erstmals eine auf sie
spezialisierte Unterstiitzung im Human-
Resources-Bereich.

Die Investorenkonferenz ,,Face to
Face with Germany - Investment Oppor-
tunities in the UK. and Germany” in
London bahnt fiir die deutsche Immobi-
lienwirtschaft der Anndherung an die
RICS den Weg.

Griindung der ebs Immobilien-
akademie in Oestrich-Winkel durch

Professor Dr. Werner Schulte und seine
Frau Dr. Gisela Schulte-Daxbock. Die
Akademie bietet erstmals in Deutsch-
land eine wissenschaftlich fundierte
Aus- und Weiterbildung im Immobilien-
sektor an - die Griindung ist deshalb
zugleich die eigentliche Initialziindung
fir die Professionalisierung der Branche
gemif3 internationaler Standards. Erste
Unterstiitzer sind unter anderem die
Hypo Vereinsbank, die Hochtief AG,
Bernd Heuer und Calliston. Vom ersten
Jahrgang an vergibt Bernd Heuer Kar-

»Frither sind Akade-
miker nur zufillig
in die Immobilien-
branche geraten. In-

zwischen gibt es
mehrere Generationen gut ausgebildeter
Immobiliendkonomen und hervorragende
Karrieremoglichkeiten. Die international
hochangeseheneimmobilienwirtschaftliche
Forschung und Lehre in Deutschland trug
mafigeblich dazu bei, dass sich in den letzten
25Jahren professionelle Standards und neue
Berufsbilder entwickeln konnten. Gerade
der interdisziplindre Ansatz in der Ausbil-
dung gewidhrleistet, dass Unternehmen auf
leistungsfahige Absolventen zuriickgreifen
und letztlich bessere Immobilien und Ge-
schiftsmodelle entstehen kénnen.“
Professor Dr. Stephan Bone-Winkel,
Vorstand der Beos AG und Honorar-
professor Immobilienentwicklung an

der IREBS

Bernd Heuer,

der Impulsgeber

riere den Junior Immobilien Professio-
nal Preisan die Jahrgangsbestenanallen
Standorten.

Die erste Ausgabe von immobilien-
manager erscheint. Bernd Heuer ist Griin-
dungsherausgeber.

Griindung der Immo-Ebs als Ver-
ein der Ehemaligen und Freunde des
Kontaktstudiums Immobilienokonomie
an der European Business School, kurz
immoebs.

27 Vertreter aus Wissenschaft und
Praxis griinden die Gesellschaft fiir im-
mobilienwirtschaftliche Forschung e.V.
(gif). Der Arbeitskreis Human Resources
definiert erstmals die zentralen Berufs-
bilder der Immobilienwirtschaft.

Insgesamt 15 Unternehmen der
Bau-, Immobilien- und Finanzwirtschaft
ermoglichen die Griindung des Stiftungs-
lehrstuhls Immobilienokonomie an der
EBS. Studierende der Fachrichtung Be-
triebswirtschaftslehre konnen sich nun
erstmals in Deutschland auf das Fachge-
biet Immobilien6konomie spezialisieren
und in diesem Fachgebiet promovieren.




,Die Immobilien-
wirtschaft ist ein

»Peoples Business*
- fachliche und personlichkeitsbezogene
Potenziale von Fithrungskraften und Mit-
arbeitern bestimmen die Zukunft unserer
Branche. Es geht stets um die Entwicklung
und Bindung der besten Mitarbeiter, um die
Vorbereitung unserer Immobilienunter-
nehmen auf Verinderungen und damit
verbunden, um die Schaffung optimaler
Organisationsvoraussetzungen durch das
Human Resources Management. Wir haben
durch zahlreiche Initiativen in den letzten
30 Jahren ,Leadership ausgezeichnet, be-
sonders innovative HR-Prozesse begleitet
und in den Medien veréffentlicht und so
einen Beitrag fiir die Entwicklung und Pro-
fessionalisierung des Human Resources
Managements in der Immobilienwirtschaft
geleistet.”
Thomas Flohr, geschdftsfiihrender
Gesellschafter von Bernd Heuer Karriere

In Frankfurt wird zur selben Zeit RICS
Deutschland ins Leben gerufen.

Die Deutsche Immobilien Akade-
mie DIA in Freiburg etabliert ihr iiber-
regionales Angebot fiir die Weiterbil-
dung in der Immobilien- und Finanz-
wirtschaft.

An der HfWU Nirtingen-Geis-
lingen entsteht der Studiengang Immo-
bilienwirtschaft, mit dem Standort in
Geislingen. Die ersten Studienginge
beginnen 1999. 1998 wird auch die ADI
Akademie der Immobilienwirtschaft ge-
griindet.

Die Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaft und Kunst Holzminden
(HAWK) entwickelt ihre ersten immo-
bilienwirtschaftlichen Studiengéinge.

Bernd Heuer ruft die Agenda4ins
Leben. Erste Partnerhochschulen sind
die TU Berlin und die Bergische Uni-
versitit Wuppertal. Kern der Agenda
sind interdisziplinar ausgerichtete Stu-
diengénge,in denen die Studierendenan

einen neuen Ansatz des integrierten, ver-
netzten und facheriibergreifenden Den-
kens herangefiithrt werden.

Im selben Jahr tibernimmt Thomas Flohr
die Anteile an der Bernd Heuer & Partner
Human Resources Personalgesellschaft.
Das Unternehmen gehort mit der Beset-
zung von mittlerweile mehr als 1.800
Fithrungs- und Spezialistenpositionen

»Bei
Bernd-Heuer-

einem

Kongress  in
1989 iiber Strate-
gisches Personalmanagement in der Im-

mobilienwirtschaft, bei demich zufilligzu
Gast war, wurde mir bewusst, dass diese
wichtige Branche tiberhaupt keine Rolle in
Lehre und Forschung an Wirtschaftswis-
senschaftlichen Fakultaten deutscher Uni-
versititen spielte. In vielen Gesprachen mit
Fithrungspersonlichkeiten renommierter
Immobilienunternehmen reifte die Idee,
berufsbegleitende Weiterbildung fiir Im-
mobilienberufe anzubieten: das Kontakt-
Die
Grundprinzipien beim Start an der EBS in

studium Immobilienékonomie.
1990 sind dieselben wie heute unter dem
Dach der IREBS: Interdisziplinaritit, Pra-
xisbezug, Universititsniveau, Internatio-
nalitdt und Lerneffizienz. Ein Meilenstein
war die erstmalige Akkreditierung eines
Studiengangs in Kontinentaleuropa durch
die RICS schon in 1992 (riickwirkend fur
1990). Mit der Einrichtung des Stiftungs-
lehrstuhls Immobilienékonomie in 1994
durch Spenden von zahlreichen Immobi-
lienunternehmen wurde die Startphase
abgeschlossen, zu der auch noch die
Griindung von immoebs und der gif zu
zéhlen sind. Heute gibt es eine kaum zu
iiberblickende Vielzahl an Aus- und Wei-
terbildungsangeboten. Die fithrenden
Institutionen agieren aufinternationalem
Spitzennivau. Derinterdisziplindre Ansatz
hat sich in Deutschland und Kontinental-
europadurchgesetztund wurde sogarzum
Modell fiir Grofbritannien.”

Professor Dr. Karl-Werner Schulte, u.a.
Griinder der ebs Immobilienakademie,
aktuell Honorarprofessor fiir
Immobilienwirtschaft, IREBS.

zu den fithrenden Personalberatungen
fiir die Immobilienwirtschaft.

Auf Initiative des Bauunterneh-
mers Johann Vielberth wird die IREBS
als Teil der wirtschaftswissenschaftli-
chen Fakultatder Universitit Regensburg
ins Leben gerufen. Die IREBS umfasst
zehn rechts- und wirtschaftswissen-
schaftliche Lehrstithle und Professuren

sowie 15 Honorar- und Gastprofessuren.

Alexander Otto und Bernd Heuer
initiieren den ULI Leadership Award.

Professor Dr. Nico Rottke (heute
Partner bei EY), ruft das EBS Real Estate
Management Institute EBS REMI ins
Leben. Es biindelt alle immobilienbezo-
genen Aktivititen der EBS in den vier
zentralen Aktivititsbereichen universi-
tire Ausbildung, Forschung, wissen-
schaftliche Beratung und Weiterbildung.

Heuer Dialog und die Immobilien-
zeitung rufen gemeinsam die Jobmesse
1Z Karriereforum ins Leben.

Unterschiedliche Anbie-
ter schaffen eine wachsende Vielfalt an

immobilienwirtschaftlichen Bildungs-
T

angeboten.

,Die  wissen-
schaftliche Aus-
und Weiterbil-
dung muss der
zunehmenden
Professionali-

sierung in der
Immobilienwirtschaft und dem wach-
senden Bedarf an Fach- und Fithrungs-
personal Rechnung tragen. Dank der Ini-
tiative des Regensburger Unternehmers
Dr. Johann Vielberth, wurde 2004 das
Institut fiir Immobilienwirtschaft an der
Universitat Regensburg gegriindet. Heute
ist die International Real Estate Business
School (IREBS) der Universitit Regens-
burg das grofite europdische Zentrum im
Bereich der immobilienbezogenen Lehre,
Forschung und Weiterbildung.

Professor Dr. Wolfgang Schiifers,

Inhaber des Lehrstuhls fiir
Immobilienmanagement, IREBS
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A Thomas Flohr, Geschaftsfiihrender Gesellschafter der Bernd Heuer & A Ludger Heidbrink, Vorstandsmitglied der Wertekommission, weiB3,
Partner Human Resources GmbH, hatte eine erntichternde Botschaft fiir was passiert, wenn von Fiihrungskréften geschatzte Werte im Unternehmen
altgediente Flihrungskrafte mitgebracht. nicht gelebt werden.

Gehort die Karriereleiter
in die Abstellkammer?

MEGATRENDS GIPFELTREFFEN M Sind Eigenverantwortung und Freiraum wichtiger als das Gehalt? Und

wie kann man die hohe Fluktuationsrate eines Maklerhauses senken? Das immobilienmanager Megatrends

IV Gipfeltreffen forderte teils Uberraschende Antworten zu Tage. Von Harald Thomeczek

D eutschland schrumpft und wird immer alter: Sind Sie,
sagen wir mal, 1962 geboren und Sohn oder Tochter 19932
Dann ist seine/ihre Jahrgangskohorte halb so grof} wie Ihre. Im
Jahr 2060, prognostiziert das Statistische Bundesamt, wird es bis
zu 30 Prozent weniger 20- bis 64-J4dhrige geben als anno 2013.

Was knapper wird, wird (irgendwann) auch teurer. Wann
also schldgt sich der zunehmende Fachkriftemangel, gegen
den auch die Immobilienwirtschaft nicht gefeit ist, in unserer
Branche in einem tiberdurchschnittlichen Gehaltsanstieg nie-
der? Mittelfristig, also in den kommenden drei bis fiinf Jahren,

A Mitarbeiterentwicklung jenseits der klassischen Karriereleiter: A Der zunehmende Fachkraftemangel macht auch in der Immobilienwirtschaft
Barbara Hatzer, Head of HR Development & Marketing der ECE, den ,Bewerber zum MaRB aller Dinge”, so Sandra Scholz, Personalleiterin der
macht sich fiir zusatzliche Entwicklungspfade stark Fondsgesellschaft Commerz Real.
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A Christof Hardebusch (rechts), Chefredakteur von immobilienmanager,
und Steffen Uttich (links), Leiter Fondsmanagement bei Beos, moderierten
das Gipfeltreffen.

jedenfalls noch nicht. Das erwartet jedenfalls die Mehrheit (60
Prozent) der rund 80 Teilnehmer unseresimmobilienmanager
Megatrends Gipfeltreffens 2015.

Nicht unwahrscheinlich, dass der Wunsch der Vater dieses
Abstimmungsergebnisses war: Unter den Teilnehmern der Ver-
anstaltung, die am 5. November im ,,Harbour.Club” in Kéln
stattfand, befanden sich schlieSlich zahlreiche Personalverant-
wortliche und -entwickler aus den Human-Resources-Abteilun-
gen namhafter Immobilienunternehmen.

DasErgebnis der Umfrage zur Gehaltsentwicklung magaber
auch mit einer anderen Entwicklung zusammenhéangen. Die
Vergiitung ist fiir viele Vertreter der Generation Y, also der
zwischen Ende der 1970er und Ende der 1990er Jahre Gebore-
nen, namlich gar nicht mehr das Entscheidende: Laut einer
Studie der Universitit Bamberg und des Karriereportals Mons-
ter vom Frithjahr 2015 liegt die Hohe des Gehalts unter all den
Faktoren, auf die Bewerber am meisten Wert legen, nur noch
auf Rang zehn - weit abgeschlagen hinter dem Spitzenreiter
Betriebsklima.

A Heike Steffen, Personalreferentin bei Drees & Sommer, erklarte, wie
wichtig ein guter Einstieg fiir neue Mitarbeiter ist — auch fiir solche mit
viel Berufserfahrung.

»Bewerber legen Wert auf Eigenstindigkeit und flexible
Arbeitszeitgestaltung, sie wollen sich weiterentwickeln und
streben nach einer Work-Life-Harmony*, berichtete Sandra
Scholz, Personalleiterin der Fondsgesellschaft Commerz Real.
Und Unternehmen tun - demografischer Wandel! - gut daran,
diese Bediirfnisse ernst zu nehmen: ,Wir erleben auf dem
Arbeitsmarkteinen Paradigmenwechsel: Der Bewerber wird das
Maf3 aller Dinge.“

Wir verstehen unsere Mitarbeiter
nicht mehr.”

Auch Personalberater Thomas Flohr, Geschiftsfithrender
Gesellschafter der Bernd Heuer & Partner Human Resources
GmbH, hatte eine erniichternde Botschaft fiir all diejenigen
mitgebracht, die sich nach den guten alten Zeiten zuriicksehnen.
Bei einem Treffen mit Fiihrungskraften aus dem Asset Ma-
nagement sei er mehrfach mit der Aussage konfrontiert worden:

A Izabela Danner, Head of Human Resources Germany bei JLL, sorgte

fiir staunende —und fragende - Gesichter: Gerade im von Incentivierung
getriebenen Maklergeschéft setzt sie auf ,Leadership by Emotions”.

A Funken Wahrheit: Ein realsatirisches Bewerbungsgespréach mit einem
typischen Vertreter der Generation Y sorgte fiir lachende Gesichter — und
nachdenkliche Mienen.
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1 HUMAN RESOURCES

A Es sollte kein Tabu sein, eine Fiihrungsposition aufzugeben und auf die
Expertenseite zu wechseln. Birgid Schlasius, Director Human Resources
Development bei der Aareal Bank, ist ein lebendes Beispiel dafiir.

»Wir verstehen unsere Mitarbeiter nicht mehr.“ Tenor: ;Wann
geht das wieder vorbei?* - Antwort Flohr: ,,Das geht natiirlich
nicht wieder vorbei.“ Oft fehle es jedoch am Verstindnis fiir die
Lebenskonzepte der neuen Generation(en).

Ein wichtiger Baustein fiir eine gelingende Beziehung von
Unternehmen und Mitarbeiter ist eine professionelle Einarbei-
tung mit ,Paten, die neue Kollegen davor bewahren, in Fett-
nédpfchen zu treten, so Heike Steffen, Personalreferentin bei
Drees & Sommer (Dreso). Fiir Professionals mit mehr als vier
Jahren Berufserfahrung bietet Dreso ein spezielles Onboarding-
Programm an.

Eine berufliche Laufbahn ist heute mehr als der Aufstieg in
einer Fiithrungshierarchie. ,Wir werden Karrieren ganzheitli-
cher denken und unterschiedliche Modelle fiir die verschiede-
nen Lebensphasen anbieten miissen®, sagte Barbara Hatzer,
Head of HR Development & Marketing bei der ECE, und stell-
te die Karrieremodelle der ECE vor. So iibersichtlich dieses
Schema mit den Entwicklungspfaden ,,Management, ,,Experte®

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

und ,,Projektaber auch wirkt, ,,morgen hilft es vielleicht nicht
mehr weiter®.

Wird der Nachwuchs immer knapper, macht das altgediente
Mitarbeiter umso wertvoller. Um diese moglichst lange zu hal-
ten, miissen ihre Arbeitgeber ihnen die Chance geben, ,,sich
innerhalb des Unternehmens zu veridndern®, empfiehlt Birgid
Schlasiusaus der Human-Resources-Abteilung der Aareal Bank.
Fachkriften sollte deshalb neben einer klassischen Fiithrungs-
karriere auch eine Expertenlaufbahn offengehalten werden.
Inklusive der Moglichkeit, zwischen beiden Ebenen zu wechseln

- und zwar auch aus einer leitenden Position in eine Spezialisten-
rolle (zurtick) zu schliipfen. Schlasius selbst ist ein lebendes
Beispiel dafiir, dass das kein Tabu sein sollte: Sie war lange
Jahre, von 2001 bis 2014, Leiterin Human Resources Develop-
ment der Aareal Bank, ehe sie auf die Expertenseite wechselte.

,People join companies,
but they leave their bosses.”

Ein Tabu ist es fiir die meisten, iiber Geld zu reden. Nicht so
fiir Izabela Danner, Head of Human Resources Germany, beim
Immobilienberatungsunternehmen JLL. Sie sucht gezielt das

< Nach Impulsreferaten dis-
kutierten die Teilnehmer an
Fragen wie ,Human Re-
sources als strategische Auf-
gabe — warum hinkt die Pra-
xis diesem Postulat hinter-
her?” Ihre Meinungen warfen
sie via iPad auf eine Lein-
wand. Hier im Gespréch: Ana-
bel Wunderlich, Team Leader
HR bei Cushman & Wake-
field, Coralie Tessun, stell-
vertretende Gruppenleiterin
Personal bei der Miinchener
Hyp, Professor Dr. Wolfgang
Schafers von der IREBS, Peter
Jaksch, Group Head of HR der
Patrizia Immobilien AG, und
Andreas Ullrich, Immobilien
Manager Verlag.



A Kluge Kommentare aus dem Publikum (v.r.): Dieter Stefan Randt
(ECE), Monika Trabzadah (Westwind), Uwe Dlugosch (Dlugosch
Unternehmens-gestaltung) und Torsten Gade (Independent Part-

ners).

Gesprich mit Mitarbeitern, die das Unternehmen ver-
lassen, um deren Beweggriinde zu erfahren. Dabei stellt
sie 6fter fest: ,, People join companies, but theyleave their
bosses. Die Fluktuationsrate bei JLL hat sich nach eige-
ner Aussage seit 2012 beinahe halbiert. Wie? Unter an-
derem, indem Fithrungskrifte die Kunst der emotiona-
len Fithrung kennenlernen - und indem ,,deren variab-
le Vergiitung mit Unterstiitzung des deutschen
Management Boards von JLL um Ziele neben der Um-
satzgenerierung erginzt wurde®, so Danner. Dem Ma-
nagement Board gehort sie auch selbst an. Auch fiir die
Transaktionsberater von JLL soll Incentivierung nicht
mehr die einzige Triebfeder sein: ,,Ein Teil der Umsatz-
beteiligung wird mit qualitativen Zielen verkniipft.“
Werden von Fihrungskriften priferierte Werte im
Unternehmen nicht gelebt, hat dies ,negative Auswir-
kungen auf die intrinisische Motivation und die Eigen-
verantwortung®, sagte Professor Dr. Ludger Heidbrink,
Vorstandsmitglied der Wertekommission - Initiative
Werte Bewusste Fithrung e. V. und Mitautor der ,,Fith-
rungskriftebefragung 2015“ Mit extrinsischer Motiva-
tion — hohere Gehilter, Boni - sei das nur bedingt aus-
zugleichen. i
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FRAGEN AUS DEM PUBLIKUM

Wihrend der Vortragekonnten die Teilnehmer via
iPad Fragen und Kommentare an die Referenten
richten. Einige - samt Antworten - finden Sie hier:

an Barbara Hatzer, ECE: ,Wie sehr ist lhre aktuelle Sicht auf
das Thema HR aus Fehlererkennung im eigenen Unternehmen entstanden?
Wie leicht kénnen Fehler bei lhnen korrigiert werden?”
BARBARA HATZER: ,Meine Sicht auf relevante HR-Entwicklungen ent-
steht im Zusammenspiel aus unseren HR-Herausforderungen im Unter-
nehmen und den vielfdltigen Anpassungsleistungen, denen wir standig
begegnen missen. Nichtimmer sind es Fehlentwicklungen, die dahinter
stecken, sondern die standige Uberpriifung des Status quo und der Ver-
such, auch zukinftige Anforderungen zu antizipieren. Das Thema Fehler-
kulturistspannend;auch unsfalltes nichtimmerleicht,damitumzugehen.
Da wir aber immer mehr dazu Ubergehen missen, Dinge einfach mal
auszuprobieren mit dem Risiko, dass dabei auch Fehler passieren, lernen
wir gerade auch hier dazu.”

an Birgid Schlasius, Aareal Bank: ,Aus welchen Griinden verlassen

Mitarbeiter die Aareal Bank?”

BIRGID SCHLASIUS: ,Grundsatzlich hat die Aareal Bank mit einer durch-
schnittlichen Betriebszugehdrigkeit von tber 14 Jahren eine sehr geringe
Mitarbeiterfluktuation. So betrug die arbeitnehmerseitige Fluktuationsquote
im Jahr 2014 lediglich 3,6 Prozent. Mitarbeiter verlassen uns in den meisten
Fallen aus familigren Griinden und in zweiter Linie, weil sie zu anderen Markt-
teilnehmern — zum Beispiel auf die Seite unserer Kunden — wechseln. Das
werten wir jedoch nicht kritisch, sondern betrachten dies als guten Entwick-
lungsschritt fiir unsere Kollegen und die Erweiterung unseres professionellen
Netzwerks."

an Thomas Flohr, Bernd Heuer & Partner Human Resources: ,Gibt es
Benckmarks fiir Personalausgaben in Prozent vom Umsatz oder Gewinn?”
THOMAS FLOHR: ,Solche Benchmarks werden nicht erhoben und/oder
publiziert.”

an Sandra Scholz, Commerz Real: ,Leider wird die Spezialistenkarriere
von vielen Mitarbeitern und Bewerbern selbst vernachldssigt. Wichtig ist
fiir sehr viele der Titel!”
SANDRA SCHOLZ:,Das ist leider so. Eine Verdnderung an dieser Stelle
brauchtZeit, dahierfestverankerte Wertesystemein derOrganisation tangiert
werden. Wichtig ist daher, Rahmenbedingungen zu schaffen, die zu einer
GleichwertigkeitderKarrierewege beitragen. Dies sind beispielsweise gleiche
Verdienstmaglichkeiten in Flihrungs- und Spezialistenkarrieren oder Titel-
strukturen, die unabhdngig von Karrierewegen etabliert werden.”

Ein so ehrgeiziges Projekt wie ﬁt A 1 Banl BERND
immobilienmanager Megatrends liefle %,_‘?‘é_ﬂ%!\_,_f Group E_ HEUER
sich ohne starke Partner nicht verwirk- o B o™ KARRIERE
lichen. Partner des Gipfeltreffens sind:

COMMERZ REAL ¢ DREES &

Commerzbank Gruppe

SOMMER

@I ECE,
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1 HUMAN RESOURCES

Manager werden?

Na, klar!

HUMAN RESOURCES M Ein Studium ist fast immer die Eintrittskarte.

Aber mehrnochals Super-Zensuren zéhlen Personlichkeit, Teamfahigkeit

und Organisationstalent. Denn ein Manager muss manchmal

querdenken, um weiter voranzukommen.

H inter der spannenden Einkaufs-
welt, die der Kunde wahrnimmt,
verbirgt sich ein komplexes System®,
meint Barbara Hatzer. Sie ist verantwort-
lich fir den Bereich HR Development &
Marketing bei der ECE, dem Hamburger
Familienunternehmen der Familie Otto,
das seit 1965 Einkaufscenter entwickelt
und managt. Dabei komme es auf Enga-
gement, Teamwork und die Fahigkeit,
verschiedene Kundeninteressen in Ein-
klang zu bringen an, erklért sie auch den
jungen Leuten, die bei der ECE ihre Kar-
riere starten wollen. In den meisten Fal-
len haben die Bewerber Betriebswirt-
schaft oder Immobilienwirtschaft stu-
diert; manchmal sind aber auch
Sozialwissenschaftler oder Juristen dabei.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Von Susanne Osadnik

Ein Bachelor- oder Master-Abschluss ist
Voraussetzung, gern gesehen sind Praktika
im Handels- oder Immobilienbereich. Ver-
mutlich am wichtigsten: Begeisterung fiir
Einzelhandel. Dann sind die Chancen gut,
einen Platz im dreijjahrigen ECE-Trainee-
programm zu bekommen.,,Fiir den Beruf
des Center Managers sollte man Organi-
sationstalent, Fithrungsqualititen und
eine Unternehmerpersonlichkeit mit-
bringen®, sagt Robert Heinemann, Leiter
Center Management fiir die Kernmérkte
der ECE.

Gutes Netz und
ein offenes Ohr

Die taglichen Herausforderungen: die
Centerpositionierung muss stimmen, die
Werbung muss passen, Technik und Si-
cherheitstechnik funktionieren. Als Chef
von zehn bis zwanzig Mitarbeitern sollte
mansstets ein offenes Ohrhaben und auch
ein guter Netzwerker sein. Nicht zu ver-
gessen: die Zusammenarbeit mit dem
Leasing- und Asset Manager.

Die Kernkompetenz des Leasing Ma-
nagers ist es, Konzepte fiir die Vermark-
tung von Einzelhandelsflichen zu ent-
wickeln und damit fiir eine ,,gelungene
Mischung®im Shoppingcenter zu sorgen.
Dafiir braucht man gute Marktkenntnis-
se, Kreativitit, Uberzeugungskraft und
Verhandlungsgeschick. ,,Mit dem passen-
den Mieter- und Branchenmix ist der
Leasing Manager fiir das Gesicht bezie-
hungsweise fiir die Attraktivitit eines

Centersundauch fiirden wirtschaftlichen
Erfolg maf3geblich verantwortlich®, so
Steffen Friedlein, Leiter Leasing Manage-
ment fiir Deutschland bei der ECE.

Analytisches
Denken gefragt

Komplettiert wird das Managertrio,
das sich bei der ECE eigenverantwortlich
um die Belange des jeweiligen Objektes
kiimmert, durch den Asset-Manager. Als
Bindeglied zwischen dem Center und den
Investoren definiert er die wirtschaftli-
chen Ziele und sorgt fiir deren Umset-
zung. ,Die grofe Stirke unserer Asset
Manager ist ihre Fihigkeit zu unterneh-
merischem Denken und Handeln®, sagt
Hubertus Kobe, Leiter des Asset Manage-
ments bei der ECE. ,Neben exzellenten
Kenntnissen in Betriebswirtschaft sind
vor allem Kompetenz in Investitionsrech-
nung und die Fahigkeit zu analytischem
Denken wichtige Voraussetzungen. Dies
muss einhergehen mit der Fihigkeit,
unseren Investoren gegeniiber ein kom-
petenter Ansprechpartner zu sein.“

Analytisches Denken ist auch bei
Drees & Sommer gefragt. Wer sich fiir
eine Karriere im partnergefithrten
Unternehmen interessiert, sollte aber vor
allem ,anders denken“ koénnen. Denn
das wollte auch das kleine Team der eins-
tigen ,,Garagen-Company“ um Griinder
Gerhard Drees und Hans Sommer, das
1970 startete und keinesfalls ein inter-
national agierendes Unternehmen mit



2.000 Mitarbeitern im Sinn hatte. Wohl
aber, alles etwas anders zu machen.
Unternehmerisches Handeln wird daher
bei den Stuttgartern ganz grofd geschrie-
ben und ist der Schliissel zum internen
Erfolg. Den Begriff Manager benutzthier
kaum jemand. ,Wer bei uns in die Fith-
rungsebenen aufsteigt, sieht sich als
Unternehmer®, sagt Heike Steffen, Perso-
nalreferentin bei Drees & Sommer. ,,Das
ist der Tradition und dem Selbstverstind-
nis unseres Unternehmens geschuldet.”

Ohneakademischen Abschlussgehtes
nicht. Schliefllich waren es Professoren,
welche die Firma einst gegriindet haben.
Bauingenieur, Architekt, Elektroinge-
nieur, Betriebswirt: Das sind die nach-
gefragten Ausbildungen. Immobilien-
wirtschaftliche Vorkenntnisse sind nicht
von Nachteil, aber keineswegs eine
Grundvoraussetzung in allen Bereichen
der Drees & Sommer-Gruppe. Grofle
Affinitdt zum Thema , Bau“ ist da wichti-
ger, sagt Steffen: ,Wer in den Semester-
ferien auf dem Bau gejobbt hat, kann bei
seiner Bewerbung durchaus Pluspunkte
sammeln. Und jemand mit Bachelor-Ab-
schluss und Auslandspraktika hat mog-
licherweise den interessanteren Lebens-
laufals ein Master, der kaum Praxiserfah-
rungen hat.“

Drees & Sommer sucht ,,Problemldser®
oder auch Querdenker. So ,,verirren“ sich
sogar gezielt und gewollt Quereinsteiger
in die Firma. ,Wir haben zwei Arzte hier,
die beraten bei der Krankenhauspla-
nung®, so Friederike Schammann-Vogel,
Personalleiterin bei Drees & Sommer.

»Wer konnte beispielsweise besser wissen,
wie weit der Aufwachraum vom OP ent-
fernt liegen soll, als Leute vom Fach.“ So
gibt es auch Mitarbeiter, die sich auf den

Impressum

Bau von Museen spezialisiert haben oder
Experten fiir den Bereich ,,Automotive“
sind, weil sie genau wissen, wie Ferti-
gungsstraflen in der Automobilindustrie
funktionieren miissen.

Langer Weg zum
Spezialisten

Vor solchen Spezialisierungen liegen
viele ,interne Lerneinheiten®, allein ein
Jahr ,,Basic*-Ausbildung, gefolgt vom Er-
lernen der Grundlagen etwa im Projekt-
management oder Kostenmonitoring.
Erst nach ungefahr fiinf Jahren ist man
im Bereich der Spezialisten gelandet.
Wer weiter lernen will, kann dasjederzeit
tun und damit seine Chancen auf den
internen Aufstieg weiter verbessern.
Unter dem Motto ,keep on learning”
stehen den Fach- und Fithrungskriften
in der unternehmenseigenen Akademie
Weiterbildungsprogramme zur Verfi-
gung. Wen es ins Ausland zieht, ist eben-
so willkommen an den deutschlandwei-
ten Standorten - und auch gesucht, so
Schammann-Vogel. ,Zwei Jahre in einer
deutschen Niederlassung und von da aus
an einen unserer Auslandsstandorte, um
dort Netzwerke und Know-How-Trans-
fer aufzubauen. Das sind die Mitarbeiter,
die wir suchen.”

Vor allem die internationale Ausrich-
tung von JLL ist es wohl, die das Unter-
nehmen fiir viele junge Leute attraktiv
macht. Immerhin haben 428 Studierende
aus der Immobilienwirtschaft 2015 das
Unternehmen im Immobilienbereich be-
reits zum vierten mal in Folge zum Top-
Arbeitgeber gewidhlt. ,Mit unserer ameri-
kanischen Mutter sind wir schon von

Haus aus ein international aufgestelltes
Unternehmen. Es gibt zahlreiche inter-
nationale Projekte in den verschiedensten
Arbeitsbereichen. Das reizt viele junge
Menschen®, sagt Izabela Danner, JLL-Per-
sonalchefin in Deutschland.

Eine Manager-Karriere bei JLL? Das
lauft iber das firmeneigene Traineepro-
gramm. JLL selbst rekrutiert seinen
Nachwuchs hiufig schon von den Hoch-
schulen weg. Ein immobilienwirtschaft-
licher Studiengang ist meist die Einstiegs-
karte. Aber es gibt auch Geografen oder
Wirtschaftsingenieure bei JLL, die spater
hausintern Immobilienwissen vermittelt
bekommen. Im mittleren Management,
auf Ebene der ,Teamleiter, ist nicht
zwangsldufig ein Studium vonndten,
sagt Danner. ,Wir haben sogar Nieder-
lassungsleiter, die bei uns als Immobi-
lienkaufleute ausgebildet wurden und
sich hoch gearbeitet haben. Wer ins Top-
Managementaufsteigen will, kommtaber
um das Studium nicht herum®, so JLL-
Vorstandsmitglied Danner. ,,Grundsitz-
lich gilt aber fiir alle, dass wir am liebsten
Managementposten intern vergeben. So
wissen wiram besten, wer der Mitarbeiter
ist und was er leistet.“ T
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1 HUMAN RESOURCES

HUMAN RESOURCES M Findet die Branche auch morgen noch fahige
Nachwuchskréafte in ausreichender Zahl? Das hangt entscheidend von

der Berufswahl der geburtenschwachen Jahrgange ab.

immobilienmanager hat Bachelor-Studenten des Fachs

Betriebswirtschaftslehre nach ihren Praferenzen befragt — und nach der

Attraktivitét der Immobilienwirtschaft. Von Christof Hardebusch

D ie Folgen der demografischen
Entwicklung fiir den Arbeits-
markt sind mittlerweile zur Binsenweis-
heit geronnen: junge, gut gebildete
Menschen werden immer mehr zum
knappen Gut. Sobald sich die geburten-
starken Jahrginge in den Ruhestand ver-
abschiedet haben, wird es fir viele
Unternehmen eng. Schon jetzt kommt
es bei einigen Qualifikationsprofilen zu
Engpissen, denen kleine und mittelstén-
dische Unternehmen oft machtlos gegen-
tiberstehen.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Umso wichtiger erscheint es uns von im-
mobilienmanager, mehr iiber den kiinf-
tigen potenziellen Nachwuchs heraus-
zufinden. Nur wer weif}, wo junge Stu-
dierende stehen und was sie erwarten,
kann ihre Aufmerksamkeit auf sich
lenken. Im Rahmen unseres multime-
dialen Projekts immobilienmanager
Megatrends ,Human Resources“ be-
fragten und befragen wir deshalb
Studierende solcher Fécher, die keine
Immobilienspezialisierung aufweisen,
vom Qualifikationsprofil her aber
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sehr wohl fiir die Branche interessant
sind.

Den Anfang haben wir mit Bachelor-
Studierenden der Betriebswirtschafts-
lehre gemacht. Eine weitere Befragung
wendet sich an Studierende technischer
Facher und wird als nichster Teil der
Megatrend-Reihe veroffentlicht.

Die vorliegende Umfrage wurde in
BWL-Seminaren der Hochschule Bonn-
Rhein-Sieg und in entsprechenden Ver-
anstaltungen der European Business
School EBS durchgefithrt - an der EBS



wohlgemerkt nicht an deren Immobilien-
institut, sondernin derallgemeinen BWL.
Unterstiitzt haben uns bei diesem Vor-
haben Professor Dr. Michael Voigtlander
vom Institut der deutschen Wirtschaft
Koln und Honorarprofessor an der Hoch-
schule Bonn-Rhein-Sieg fiir Immobilien-
6konomik und Volkswirtschaftslehre,
sowie Professor Jan Mutl, PhD, Instituts-
leiter des Real Estate Management Insti-
tute (REMI) an der European Business
School (EBS).

Unseren Fragebogen ausgefiillt haben
insgesamt 146 BWLer der Hochschule
Bonn Rhein Sieg und 53 der EBS. Die
Geschlechter sind fast gleich verteilt. Bis
auf einen Studierenden streben alle Ant-
wortenden einen Bachelor of Science an.
Die Studierenden sind damit in einer
Phase ihrer Ausbildung, in der ihr spite-
rer Berufsweg noch relativ offen ist. Um
diese Zielgruppe, so meinen wir, muss die
Immobilienwirtschaft werben.

Natiirlich denkt manbeiMenschenim
Alter zwischen 19 und 25 gleich an all die
Merkmale, die man gemeinhin gern der

»Generation Y zuschreibt. Dies ist tat-
sachlich nur bedingt der Fall und zudem
an den beiden Ausbildungseinrichtun-
gen sehr unterschiedlich. Bei der Frage
nach den personlichen Priaferenzen im
Beruf durften die Studierenden mehrere
vorgegebene Zielvorstellungen bewerten

- auf einer Skala von 1 gleich unwichtig
bis 6 gleich sehr wichtig. Mit einer Be-
wertung von 5,05 steht bei den Bonnern
die Vereinbarkeit von Familie/Privatle-
ben und Beruf an erster Stelle - ganz so
wie man es von Vertretern der jungen
Generationen auch erwartet.

Karriere und Gehalt
sind wichtig

Fiir die Studierenden der EBS ist das
Vereinbarkeitsprinzip allerdings weit
weniger wichtig und erreicht mit einer
Bewertung von 4,49 nur Rang vier der
Zielvorstellungen. An erster und zweiter
Stelle stehen fiir sie mit deutlichem Vor-
sprungdie Karriere (5,47) und das Gehalt
(5,08). So unterschiedlich sind die beiden
Gruppen allerdings dann doch nicht: Die
Karriere steht bei den Bonnern auf Rang
zwei, das Gehalt an dritter Stelle.

Die der Generation Y nachgesagte
Sehnsucht nach gesellschaftlich sinnvol-
len Tétigkeiten hat die auf unsere Befra-
gung Antwortenden offenbar nur peripher

Professor Dr. Michael Voigtlander, Institut der
deutschen Wirtschaft K6In und Honorarprofessor
an der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg.

Mehr Realismus gefragt
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Die Immobilienbranche ist fiir Absolventen der BWL wenig attraktiv — an diesem
Fakt kommt die Branche nicht vorbei. Da gut ausgebildete junge Menschen zu-
nehmend knapper werden - daran dndert auch die aktuelle Zuwanderung nichts
- droht der Immobilienwirtschaft ein Nachwuchsproblem, auf das man reagieren
muss. Das Dilemma ist nur, das sich die Branche dessen kaum bewusst ist. Nach
einer Befragung des IW Koéln glauben nur zwei Prozent der Unternehmen, dass sie
ihren Fachkriftebedarf 2020 nicht decken werden kénnen. Es ist also an der Zeit,
realistisch zu werden - und verstiarkt um junge Menschen zu werben.

ereilt. Sowohl an der Hochschule Bonn-
Rhein-Siegals auch an der EBS bedenken
die Studierenden dieses Ziel nur mit einer
durchschnittlichen Prioritat. Auch Dienst-
wagen sind den Studierenden offensicht-
lich nicht wichtig.

GroBBunternehmen
bevorzugt

Wo méchten die Bachelor-Kandidaten
kiinftig am liebsten arbeiten? Unsere
néchsten beiden Fragen zielten auf die ge-
wiinschte Unternehmensgréfle und den
praferierten Arbeitgebertyp. Fiir die stark
vom Mittelstand geprdgte Immobilien-
wirtschaft sind die Antworten alles ande-
re als trivial. Mehrfachnennungen waren
erlaubt, weil eine erzwungene Festlegung
auf eine Antwort die Ergebnisse vermut-
lich eher verzerrt als prazisiert hatte.
Insgesamt entfdllt rund die Hélfte der
Nennungen auf Groflunternehmen. Bei

Mehrfachnennungen méglich; 199 Teilnehmer

Familienunternehmen
[ | anderweitig inhabergefiihrte Unternehmen
Aktiengesellschaften
[ | Arbeitgeber der &ffentlichen Hand
M rreiberufler
[ | Start-up

den EBS-BWLern sind es sogar 64 Pro-
zent. Aggregiert betrachtet ziehen klei-
ne und mittelstindische Unternehmen
rund 30 Prozent der Nennungen auf sich.
An der EBS sind es - sozusagen als Gegen-
bild zur Vorliebe fiir Groflunternehmen
- allerdings nur 16,1 Prozent.

Bei der Frage nach den bevorzugten
Unternehmenstypen durften die Studie-
renden zwischen folgenden Optionen
wihlen: Familienunternehmen, ander-
weitig inhabergefithrte Unternehmen,
Aktiengesellschaften, Arbeitgeber der
offentlichen Hand sowie selbststandige
Tatigkeiten als Freiberufler oder als
Unternehmensgriinder (Start-up). Auch
hier waren Mehrfachnennungen mog-
lich. Spitzenreiter sind mit 26 Prozent
aller Nennungen die Aktiengesellschaf-
ten. Aber auch Familienunternehmen
und inhabergefithrte Unternehmen er-
scheinen mit 18,1 beziehungsweise 19,7
Prozent recht beliebt zu sein - eine gute
Nachricht fiir die Immobilienwirtschaft,

Quelle:immobilienmanager
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die den zuvor konstatierten Hang zu
groflen Unternehmen relativiert.

Einer Karriere als Unternehmer sind
vor allem die Studierenden der EBS eher
zugeneigt — die Option Unternehmens-
grilndung/Start-up ist dort doppelt so
beliebt wie bei den Bonnern. Eine Be-
schiftigung bei Arbeitgebern der 6ffent-
lichen Hand hingegen ist offensichtlich
fiir die befragten EBSler unvorstellbar -
null Nennungen, null Prozent.

Ganzanders an der Hochschule Bonn-
Rhein-Sieg: Hier kénnen sich 13 Prozent
der Befragten auch fiir die Offentliche
Hand erwidrmen. Daran wird besonders
deutlich, wie verschieden die Zielgruppen
beider Institutionen sind.

Niederschmetterndes
Ergebnis

Eine Gretchenfrage - auchund geradeaus
Sicht der sich wenig beachtet fiithlenden
Immobilienwirtschaft - ist die nach den
favorisierten Branchen. Hierbei fragten
wir nicht einfach nach den jeweiligen
Wirtschaftszweigen, sondern haben diese
in unterschiedliche Segmente ausdiffe-
renziert, um ein moglichst préizises Bild
zu gewinnen. Auf die Branchenfrage
durften die Befragten mit maximal fiinf
Kreuzchen antworten.

Fiir die Immobilienbranche gestaltet
sich das Ergebnis niederschmetternd.
Nur 9,1 Prozent der Nennungen ent-
fielen auf sie. In Bonn-Sieg sind es 8,3
Prozent, in Wiesbaden elf. Zum Ver-
gleich: Die Industrie kommt auf 24,3
Prozent, die Finanzwirtschaft auf 16,3
Prozent sowie Handel und Logistik auf
11,6 Prozent der Nennungen.

Derletztgenannte Bereichistvorallem
in Bonn-Rhein-Sieg beliebt. Das liegt

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Studierende Bonn-Rhein-Sieg: Persénliche Praferenzen im Beruf

Wertungen 1 = unwichtig bis 6 = wichtig; 146 Teilnehmer

Aufstiegschancen/Karriere
B Gehalt

Dienstwagen
I Geselischaftlich sinnvolle Tatigkeit
B Weiterbildung im Beruf f49 %
B Auslandsaufenthalte

B vereinbarkeit von Familie/
Privatleben u. Beruf

Quelle:immobilienmanager

moglicherweise auch daran, dass dortim
Rahmen der Wirtschaftswissenschaften
ein entsprechender Schwerpunkt ange-
boten wird. Hingegen erscheint den
Studierenden der EBS die Unterneh-
mensberatung besonders attraktiv: Ein
Fiinftel ihrer Nennungen entfallen auf
sie. Eine Titigkeit in Forschung und
Lehre stofit an beiden Institutionen auf
wenig Interesse.

Die Immobilienwirtschaft hat bei den
Bachelor-Kandidaten der Betriebswirt-
schaftslehre also einen schweren Stand.
Lasst sich das aufihren geringen Bekannt-
heitsgrad zuriickfithren? Wir fragten,
welche Immobilienunternehmen den
Studierenden bekannt sind.

Heimische Player
sind bekannter
In Bonn-Rhein-Sieg nennen die

Studierenden vor allem lokal und regio-
nal titige Akteure - besonders hiufig die

in Koln ansassigen KSK Immobilien und
Corpus Sireo. Dazu kommen als tiber-
regional titige Makler Engel & Volkers
sowie Dahler & Company und grofle
Wohnungsbestandhalter wie Vivawest
und Deutsche Annington (heute: Vono-
via). Auch der Name IVGfillt, wennauch
nur einmal.

78 Studierende der Hochschule und
damit mehr als die Hilfte aller dort Ant-
wortenden nennt kein einziges Immobi-
lienunternehmen. Ander EBSbetrigtdie
entsprechende Quote nur ein Fiinftel.
Alle der dort insgesamt 25 genannten
Unternehmen operieren iiberregional
oder sogar international.

Die Frage nach den bekannten Berufs-
bildern zeigt an der EBS eine differenzier-
te Antwort-Palette. Am héufigsten an-
gefithrt wird der Makler, gefolgt vom
Asset Manager, vom Projektentwickler,
vom Fondsmanager und vom Investor.
In Wiesbaden hat man also schon einen
relativ umfassenden Begriff davon, wel-
che Jobs die Immobilienwirtschaft bietet.

Professor Jan Mutl, PhD, Institutsleiter des
Real Estate Management Institute (REMI) an der

Praktika anbieten

Ich hore oft zwei Griinde fiir das Interesse an Immobi-
lien: familidrer Hintergrund oder gute Praktikumser-
fahrungen. Erstes ist schwierig zu dndern, aber ich
wiirde mir wiinschen, dass wir in Zukunft ein struktu-
riertes Praktikumsprogramm anbieten konnen.

European Business School (EBS)

FOTO: EBS



Wie informieren Sie sich Giber Berufsbilder?

Mehrfachnennungen maglich; 199 Teilnehmer

[T soziale Medien

B studien- und Berufsberatung
Bekannten- und Freundeskreis

W internet

B Karrieremessen

[ | Sonstiges

Quelle:immobilienmanager

Dies mag an der eigenen Immobilienaka-
demie EBS REMI liegen, die Studierende
vermutlich frithzeitig auf sich aufmerk-
sam macht. Das Interesse an einer Lauf-
bahn in dieser Branche ist, wie wir oben
gesehen haben, unter den Bachelor-Studie-
renden mit unter zehn Prozent trotzdem
sehr gering.

Auch den Studierenden in Bonn-
Rhein-Sieg fillt auf die Frage nach den
Immobilienberufen der Makler am héu-
figsten ein. Danach wird es recht diinn,
nur vereinzelt tauchen in den Fragebogen
die Begriffe Portfoliomanager, Sachver-
standiger, Hausverwalter und Notar auf.

Thomas Flohr
Geschiftsfiihrer
der Bernd

FOTO: BERND HEUER KARRIERE
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Heuer & Partner HumanResources GmbH

Fiir die Branche werben

Das Ringen um das Employer
Branding muss auf ein Real Estate
Branchen Branding erweitert wer-
den und jede Moglichkeit auf Ver-
anstaltungen, in Hochschulen und
insbesondere im beruflich/privaten
Umfeld genutzt werden, um auf
Karriereméglichkeiten der Immo-
bilienwirtschaft hinweisen.

Fiir die Immobilienwirtschaft und ihre
Unternehmen ergeben sich aus der Studie
einige Handlungsempfehlungen. An der
EBS darfdie Branche auf etwas mehr Vor-
wissen setzen. Leider mochten die Bache-
lor-Kandidaten dort vorwiegend in gro-
Ben Unternehmenundanderen Branchen
Karriere machen. In Bonn-Rhein-Sieg ist
die Bereitschaft, die Karriere in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen zu
starten, deutlichausgepragter. Allerdings
miusste man die Studierenden dort auf
einer etwas niedrigeren Informations-
stufe abholen.

Informationsbeschafftung
ubers Internet

Dazu muss man die jungen Menschen
erst einmal erreichen. Um herauszufin-
den, welche Kanile geeignet sind, stellten
wir folgende Frage: Wie informieren Sie
sich tiber Berufsbilder? Vorgegeben waren
sechs Optionen, Mehrfachnennungen
waren erlaubt (denn wer informiert sich
schon iiber nur einen Kanal?).

DasErgebnisbirgteine Uberraschung:
Auf die sozialen Medien entfallen nur
12,3 Prozent der Nennungen. Facebook
und Co. liegen damit auf dem vorletzten
Platz. Unangefochtene Nummer eins ist
das Internet mit 33,6 Prozent der Nen-
nungen, gefolgt vom personlichen Be-
kannten- und Freundeskreis. Rang drei
belegen - auch das vielleicht eine kleine
Uberraschung - Karrieremessen.

Zusammenfassend ldsst sich folgendes
festhalten: Die Immobilienwirtschaft ist
den BWL-Studenten der Bachelor-Stu-
diengdnge zwar nichtunbekannt. Von der

Vielfalt ihrer Berufsbilder wissen die
Studierenden an nicht spezialisierten
Ausbildungseinrichtungen allerdings
sehr wenig. Das Interesse an der Branche
ist so oder so gering. Sie hat also nicht nur
ein Bekanntheitsproblem, sondern auch
ein Attraktivititsdefizit.

Kein Allheilmittel

Mogliche Gegenmafinahmen lassen
sich ebenfalls aus der Studie ableiten. Die
angebotenen Berufsbilder sollten klar
formuliert und breiter als bislang kom-
muniziert werden - eine Aufgabe insbe-
sondere der Verbinde. Die Unternehmen
selbst sollten ihre Internetauftritte stirker
anden Vorlieben und Bediirfnissen junger
Menschen ausrichten. Das Engagement in
sozialen Medien bleibt unverzichtbar -
immerhin 12,3 Prozent aller Nennungen
entfallen darauf. Ein Allheilmittel ist die-
ser Kanal aber nicht, sondern eher ein
Instrument mit begrenzter Wirkung.

Will man die erreichen, die bislang
kaum iiber die Immobilienwirtschaft
nachdenken, obwohl sie dort attraktive
Karrierepfade vorfinden wiirden, bieten
ganz offensichtlich Karrieremessen eine
gute Plattform: Nicht nur die Messen, die
sich ohnehin auf das Thema Real Estate
fokussieren, sondern auch und vor allem
die allgemein an angehende Betriebswirte
gerichteten Messen.

Dariiber hinaus, so der Gesamtein-
druck, tite der Branche eine umfassende
und flichendeckende Hochschul-Tour-
nee gut, bei der sowohl Berufsbilder und
Karrierechancen vermittelt werden -
auch dasist ein Job, der vor allem von den
Verbianden der Branche geleistet werden
miisste. o

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

55



56

HUMAN RESOURCES M Nachwuchskrafte technischer Studiengédnge kennen kaum Berufe und

Unternehmen der Immobilienwirtschaft. Der zweite Teil unserer Umfrage richtete sich an Architektur- und

Bauingenieur-Studenten und zeigt Defizite der Branche.

Befragt man Arbeitgeber nach

dem wichtigsten Gut ihres Unter-
nehmens, bekommt man fast immer die
gleiche Antwort: ,Das Wichtigste sind
unsere Mitarbeiter.“ Dabei ist es vollig
egal, ob Sie Maschinenbauunternehmen,
Banken oder sagen wir Werbeagenturen
fragen - um nur einige Branchen zu
nennen. Auch die Geschiftsfithrer und
Vorstinde aus der Immobilienwirtschaft
wiirden den Satz wohl sofort unter-
schreiben.

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV

Es gibt da nur ein Problem. Fiir Mit-
arbeiter, die bereits im Unternehmen
arbeiten, mag die Aussage noch - mehr
oder weniger - zutreffen. Um jedoch lén-
ger als bis zum Renteneintrittsalter ihrer
aktuellen Arbeitnehmer tberleben zu
konnen, miissen die Firmen auch die Mit-
arbeiter der Zukunft im Blick haben. Aus-
gerechnet hier haben die Immobilien-
unternehmen offenbar einen blinden
Fleck. Diesen Schluss legen die Ergebnis-
se unserer Studentenumfrage nahe.

Von Markus Gerharz

Schon die Befragung unter BWL-
Studenten, tiber die wir in der vorigen
Folge der Megatrends-Reihe berichteten,
fiel erniichternd aus. Die aktuellen Ant-
worten von 86 Bachelor-Studenten aus
bautechnischen Fachrichtungen unter-
mauern den Eindruck: Die Immobilien-
wirtschaft hat ein ernsthaftes Defizit.

Nun stellt die Umfrage nur eine Stich-
probe an den beiden Hochschulen in
Wuppertal und Biberach dar und ist da-
her nichtreprasentativ. Doch wie heifit es



<« Die Branche muss sich bei potenziellen
Nachwuchskréften bekannter machen.

in solchen Fillen so schon: Ein Trend ist
erkennbar. Zumal man wohl davon aus-
gehen kann, dass die von uns befragten
Studenten der Fachrichtungen Architek-
tur und Bauingenieurwesen/Projektma-
nagement durch ihren fachlichen Back-
ground sogar ,ndher dran® sind an der
Immobilienwirtschaft als die BWL-Stu-
denten im ersten Teil der Umfrage.

Ein besonders plakatives Ergebnis
gleich vorweg: Trotz der vermeintlichen
Branchen-Néhe konnen drei Viertel der
befragten Studenten kein einziges Im-
mobilienunternehmen namentlich nen-
nen. Welche Unternehmen das verblei-
bende Viertel der Studenten kennt, dazu
spéter mehr.

In der Umfrage ging es auch darum
herauszufinden, wie sich die Studenten
ihre spétere Karriere vorstellen. Zieht es
sie eher in Konzerne mit groflem Namen
und vermeintlich groflen Projekten und
Perspektiven? Oder sehnen sie sich nach
einer Laufbahn bei einem kleinen oder
mittelstaindischen Unternehmen - von
denen es gerade in der Immobilienbran-
che viele gibt. Treibt die Nachwuchsaka-
demiker vielleicht sogar der Traum vom
eigenen Startup an? Anders als bei ihren
BWL-Kommilitonen stehen bei den an-
gehenden Architekten und Projektmana-
gern (Bau) der Mittelstand und nicht die
Groflunternehmen ganz oben auf der
Wunschliste. Jeder zweite Bachelor-Stu-
dent mochte bei einem KMU einsteigen.
Als Angestellter fiirein Start-up zuarbeiten,
ist nur fiir wenige eine Option.

Lieber Familie als Aktie

Das heifst allerdings nicht, dass die
Technik-Studenten unternehmerisches
Risiko scheuen wiirden. Denn als Frei-
berufler oder Unternehmensgriinder
Karriere zu machen, konnen sich fast ein
Drittel aller befragten Nachwuchskrifte
vorstellen. Damit landet dieser Karriere-
pfad nur knapp hinter einem Job bei
einem Familienunternehmen auf Rang
zwei (Mehrfachnennungen waren mog-
lich). Hier zeigt sich ein Unterschied zu

Was Technik-Studenten im Beruf wichtig ist

Bewertung: von 1=unwichtig bis 6=sehr wichtig

4o PP

| Aufstiegschancen/Karriere
Gehalt

| Dienstwagen

I Geselischaftlich sinnvolle
Tatigkeit

[ | Weiterbildung im Beruf

B Auslandsaufenthalte

Vereinbarkeit von
Familie/Privatleben
und Beruf

Quelle:immobilienmanager

Hier wollen Technik-Studenten arbeiten

Gesamt 144 Nennungen:

[ Familienunternehmen

| Anderweitig inhabergefiihrte
Unternehmen
Aktiengesellschaften

[ | Arbeitgeber der
offentlichen Hand

Freiberufler oder
Grinder

Quelle:immobilienmanager

347% | 11,8% | 11,8% | 11,8% | 300% |

den Wirtschaftsstudenten. Die wiinsch-
ten sich tiberwiegend Aktienunterneh-
menals Arbeitgeberundkonnensicheine
Laufbahn bei der offentlichen Hand
uberhaupt nicht vorstellen.

Egal, ob ein Unternehmen nun an der
Borse notiert oder in 6ffentlicher Hand
ist. Um Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen
und sie zu halten, muss man ihre Trigger
kennen. Wonach streben sie? Was macht
sie im Beruf gliicklich? Der Generation
der heutigen Studenten und Absolventen
sagt man gerne nach, es gehe ihnen we-
niger um Karriere als um Work-Life-
Balance und eine sinnvolle Tétigkeit. Vor
Pauschalriickschliissen iiber die ,Gen Y*
sollte man sich jedoch hiiten.

Auch unsere Umfrage zeichnet ein
differenziertes Bild. Erfolg im Job? Un-
bedingt. Umjeden Preis? Aufkeinen Fall.
Konkret ging es darum, personliche

Priaferenzen zu gewichten: Aufstiegs-
chancen/Karriere, Gehalt, Dienstwagen,
gesellschaftlich sinnvolle Tdtigkeit, Wei-
terbildung im Beruf, Auslandsaufenthal-
te und Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben sollten die Studenten von
eins bis sechs als unwichtig bis sehr
wichtig bewerten. Zwei Kriterien fielen
erkennbar zuriick: Dienstwagen und
Auslandsaufenthalte. Die tibrigen Aus-
wahlmoglichkeiten liegen nah beieinan-
der. Erfreulich fiir die Arbeitgeber: Am
wichtigsten ist den Mitarbeitern von
morgenihre Weiterbildung (4,93), knapp
gefolgt von ihren Aufstiegschancen (4,9).
Es folgen die Work-Life-Balance (4,88)
und das Gehalt (4,56). Das deckt sich im
Wesentlichen mit gréfler angelegten
Studien zu diesem Thema, in denen Stu-
denten aller Fachrichtungen befragt
wurden.
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Keine Nennungen:
Investor

Portfolio Management
Transaktionsberatung
Asset Manager

Analyst
Fonds-Management
Hausverwaltung
Fonds-Beratung
Project Finance
Immobilien-Bewertung
Corporate Real Estate Management

Gesamt 62 Nennungen:

Makler Il Projektentwickler " Keines

Quelle:immobilienmanager

Gesamt 210 Nennungen:

B immobilienwirtschaft: Beratung/Projektsteuerung

Ingenieur- /Architekturbiros
B offentliche Hand
Projektentwickler/Bautrdger/Bauutern.
| Facility-Management-Unternehmen

Keine Nennung:
Immobilienwirtschaft:
Bestands- Portfoliomanagement

Quelle:immobilienmanager

Ein Schliissel zu mehr Wahrnehmung
beiden Studenten ist schlichtund einfach
die Sichtbarkeit der Immobilienunter-
nehmen. Gerade im bautechnischen Be-
reich haben etwa Projektentwickler oder
Projektsteuerer jungen Akademikern
tolle Aufgaben und Projekte zu bieten.
Nur, diebekommen davonallzu oftnichts
mit. Die Firmen sollten jeden Kommuni-
kationskanal nutzen, um zu zeigen, dass
ein Job bei ihnen ein toller Job ist.

Damitistallerdings nicht gemeint, dass
der Geschiftsfithrer dreimal wochentlich
twittern soll, wie super sein Unternehmen
ist. Soziale Medien spielen zwar heute
eine grof8e Rolle, als Informationsquelle
tiber Berufsbilder gibt es jedoch wichti-
gere Plattformen, wie auch die Umfrage-
ergebnisse zeigen. Das Internetist hier zu

immobilienmanager - Sonderdruck Megatrends IV
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allererst zu nennen. Dann folgt bei den
Technik-Studenten bereits der personli-
che Bekanntenkreis. Ein Fakt, der gerade
der Immobilienwirtschaft, die sich gerne
als Netzwerkbranche sieht, entgegen-
kommen sollte.

Aber auch Karrieremessen, wie es sie
an fast allen Hochschulen gibt, gehoren
zu den drei wichtigsten Informations-
quellen. Wer selber schon einmal eine
Karrieremesse fiir angehende Ingenieu-
re besucht hat, der weif3, an welchem
Stand es den grofiten Andrang gibt: dort,
wo am ,,lebenden Objekt” gefachsimpelt
werdenkann. Egal ob esdas Modell eines
Hybridmotors ist, an dem die Studenten
schrauben diirfen, ein Flugsimulator
oder das Miniatur-Labor eines Chemie-
konzerns. Mit etwas Leidenschaft und

Einfallsreichtum konnen auch Immobi-
lienunternehmen die Aufmerksamkeit
der Nachwuchskrifte auf sich ziehen.

Dannwiirdein Zukunftsicherauch die
Frage nach den favorisierten Branchen der
Studenten anders beantwortet werden.
Denn von den angehenden Architekten
und Projekmanagern (Bau) konzentrieren
sich die meisten auf die klassischen Be-
reiche: Ingenieur- und Architekturbiiros,
Bautriger, Bauunternehmen und Projekt-
entwickler. Immerhin knapp 15 Prozent
aller Stimmen entfiel auf die Branche

»Immobilienwirtschaftliche Beratung und
Projektsteuerung®, keine einzige hingegen
auf,,Bestands- und Portfoliomanagement*.
Auch FM-Unternehmen scheinen mit 3,8
Prozent nur wenig Anziehungskraft auf
die Studenten zu haben.

Damit wéiren wir dann auch schon
wieder bei der eingangs erwidhnten Aus-
sage, dass drei Viertel der Studenten tiber-
haupt kein Immobilienunternehmen mit
Namen kennen. Bilfinger und Hochtief
werden immerhin noch sechs- bezie-
hungsweise fiinfmal genannt. Allerdings
dirften diese Stimmen wohl eher der
Bekanntheit der Baukonzerne und weni-
ger ihrer Immobiliengesellschaften oder

-divisionen geschuldet sein. Ansonsten:
wenig, bisaufeinige lokale Unternehmen.

Lediglich die Makler von Engel &
Voélkers und die Projektsteuerer von Drees
& Sommer sind als iiberregionale Playerin
denKopfender Studenten verankert. Beim
Makler-Franchise sicher ein Zeichen, was
breitangelegtes Marketingbewirkenkann.

Alles Makler, oder was?!

Bei der Frage, welche Berufsbilder der
Immobilienwirtschaftbekanntsind, zeigt
sich, wie viel Arbeit noch vor den Unter-
nehmen liegt. Zehn Studenten nannten
den Makler, sechs den Projektentwickler.
Investor, Portfoliomanager, Immobilien-
bewerter, Fondsberater, Hausverwalter?
Unbekannt. Die Studenten haben schlicht
keine Vorstellung, welch unterschiedliche
Jobs die Branche zu bieten hat. Hier
scheint die Wissensliicke noch gréfler zu
sein als bei den BWL-Studenten.

Vielleicht hilft es, sich eine Marketing-
Binsenweisheit ins Gedéchtnis zu rufen:
Erst Bekanntheiterzeugen,dannRelevanz
zeigen. Oder anders gesagt: Wenn der
Student den Beruf des Property Managers
nichtkennt,kannerdiesen Job spéterauch
nicht ergreifen. T
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“Vollauf
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DIVERSITY B Andere Lebensentwiirfe, Kinder oder Notlagen — das

Leben ist reich an Situationen und Faktoren, die nichtins konventionelle

Arbeitsplatz-Schema passen. Ein flexibler und kreativer Arbeitgeber

kann allerdings vieles passend machen.

A n einem Montagabend im Februar
musste Giinter Crump fiir seine
Frau den Notarzt rufen. Nach einer ra-
schen Operation dann die schlimme
Diagnose: Bauchspeicheldriisenkrebs -
eine Krankheit, die in der Regel erst ent-
deckt wird, wenn es schon zu spit ist.

Wie geht das Leben weiter mit einem
solchen Schicksalsschlag? Der siebenjih-
rige Sohn brauchte gerade jetzt ein mog-
lichst stabiles Umfeld, die Ehefrau eine
immer intensivere Pflege. Seinen Arbeits-
platz konnte Crump in dieser Lage auch
nicht einfach aufgeben. Aber wie sollte er
all das unter einen Hut bekommen?

Crumps Job ist anspruchsvoll. Er arbei-
tet fiir das Transaktionsmanagement im
Bereich Mobilienleasing der Commerz
Real. Als die Diagnose fiir seine Frau auf
dem Tischlag, musste dann plétzlich alles
ganz schnell gehen. Binnen weniger Tage
stand ein mit dem Unternehmen vernetz-
ter Rechner in seinem Arbeitszimmer in
Koln-Silz. Seither arbeitet Crump an drei
Tagen in der Woche daheim. ,,

Fiir die Moglichkeit, von zuhause aus
arbeiten zu konnen, ist Crump seinem
Arbeitgeber dankbar: ,Ich achte sehr
darauf, stets erreichbar zu sein. Wie viele

Von Christof Hardebusch

andere Telearbeitskollegen will auch ich
meinen Job besonders gut machen.”

Diese Art der Motivation und der Lo-
yalitdt bestdtigen Sandra Scholz auf
ihrem Kurs. Sie ist Personalchefin der
Commerz Real. ,, Stirke durch Vielfalt®,
zitiert sie das Unternehmensmotto. Fir
Anleger bedeutet Vielfalt das Investment
in diversifizierte Portfolios. Und fiir die
Mitarbeiter? ,Wir haben vielfiltige
Mannschaften und eine auf Vielfalt auf-
bauende Unternehmenskultur®, sagt
Sandra Scholz. Die Commerz Real will
Menschen unterschiedlicher Herkunft,
mit unterschiedlichen Lebensentwiirfen
oder auch in besonderen Lebenssituatio-
nen unterstiitzen. Das geschieht natiir-
lich auch aus Eigeninteresse: ,,Gemischte
Teams liefern die besten Ergebnisse®, so
Scholz. ,Daraus erwéchst eine beeindru-
ckende Bandbreite an individuellen Ta-
lenten und Erfahrungsschétzen.”

Die Fithrung solcher Teams stellt die
Fithrungskrifte aber auch immer wieder
vor besondere Herausforderungen. Des-
halb werden diese mit zielgerichteten
Qualifizierungsmafinahmen bei der
Wahrnehmung ihrer Fithrungsverant-
wortung unterstiitzt. Nichtimmer gelingt

<« Ulrich Edelmann hat auf 50 Prozent reduziert
—und hat nun mehr Zeit fiir seine Kinder.

alles auf Anhieb. Sandra Scholz ldsst sich
aber nicht beirren: ,,Anderungen in der
Fiihrungsphilosophie und Unterneh-
menskultur brauchen eben ihre Zeit.“

Zu den besonderen Herausforderun-
gen gehort es auch, Verstindnis und
Akzeptanz auf Seiten der Kollegen zu
wecken. Glinter Crump fithlt sich als Tele-
arbeiter gut angenommen. Auch die Ein-
stellung eines behinderten Auszubilden-
denseiaufpositive Resonanz gestofien, so
Scholz: ,Das macht einige Mitarbeiter
richtig stolz auf ,ihr Unternehmen.“

Fiir mehr Vielfalt sorgt auch die beson-
dere Férderung von Frauen in Besetzungs-
runden. Der Effektldsstsichanden Zahlen
ablesen: Mitte 2011 stellten Frauen ledig-
lich 17 Prozentdes Fiihrungspersonals der
Commerz Real, heute bereits ein Drittel.

Das Unternehmen unterstiitzt diese
Entwicklung mit Krippenplétzen, einer
Notfallhilfe fiir Kinder, mit Beratungsan-
geboten und mit Teilzeitmodellen. Lingst
sind es nicht mehr nur Frauen, die von
dieser Option Gebrauch machen. Gerade
die Generation jiingerer Viter mochteim
Leben ihrer Kinder eine Rolle spielen und
an deren Erziehung beteiligt sein: Vor
zehn Jahren noch hatte Ulrich Edelmann
eine Vollzeitstelle. Seine Frauistebenfalls
berufstitig. Als die erste Tochter zur Welt
kam, reduzierte Ulrich Edelmann seine
Arbeitszeit auf 80, als die zweite Tochter
das Licht der Welt erblickte, auf 60 Pro-
zent. Dannschlugihm die Commerz Real
die Teilung seiner Stelle mit einer Kolle-
gin, die ebenfalls Mutterist, vor. ,Das war
auch deshalb moglich, weil wir eigenver-
antwortlich mehrere Beteiligungsgesell-
schaften betreuen®, berichtet Edelmann.

Von Kolleginnen und Kollegen erntet
er fast durchweg positive Resonanz. Es
gebeallerdings auch skeptische Stimmen.

»Manche vermuten, dass ich wegen der
Teilzeit keine Chancen mehr auf ein be-
rufliches Weiterkommen habe. Ulrich
Edelmann glaubt nicht, dass das so sein
muss. Zumal ihm seine Chefin einem
Mehr an Stunden und Verantwortung
gegeniiber nichtabgeneigt sei, ,,sobald die
Kinder grofier sind.”

So viel Flexibilitat und Riicksicht auf
die Familienplanung verschafft der Com-
merz Real Fans auch aulerhalb der Beleg-
schaft. Seine Frau, sagt Ulrich Edelmann,
sei ,,vollauf begeistert.” T
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