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Das Grandhotel Helllgendamni an der Ostsee Ist seit zehn Jahren
Ort der Sommerakademle.

d

Was ist die Zukunft? Nichts als Du
selbst! Diese einfache Volksweis
heit hat etwas Proaktives, scheint

aus ihr doch der Wille zur Gestaltung auf
zusteigen. Doch wenn es nicht um einen
individuellen Lebenslauf geht, sondern um
die Verantwortung für ein ganzes Unterneh
men, braucht es neben dem Willen auch
einen Plan, der dem Entscheider sagt, wo
er am effektivsten ansetzen kann. Dass
einer der Sommerakademie-Referenten
eine Glaskugel mitbringt, aus der sich Ant
worten auf die richtigen Zukunftsfragen ab
lesen ließen, wird im Ernst kein Teilnehmer
am malerischen Ostseestrand erwarten.
Zum 10-jährigen Jubiläum der Veranstal
tung wird aber deutlich, dass das „Som
mertreffen der Experten“, veranstaltet von
der BBA Akademie der Immobilienwirt
schaft, Themen zur Diskussion stellt, die
das Führungspersonal in Wohnungs- und
Immobilienunternehmen früher oder später
vor Entscheidungen stellt. Akademie-Leiter
Dr. Hans-Michael Brey spricht von einer
„Plattform der Branche zur Diskussion von
Zukunftsthemen“. Es hat sich unter Ge

schäftsführern offenbar herumgespro
chen, dass diese Plattform zum ebenso
zwangslosen wie ernsthaften Austausch
über Trends anregt, die mit einiger Wahr
scheinlichkeit zu entscheidungsrelevanten
Themen heranreifen. Das Sommertreffen
war ausgebucht, die BBA führt eine Warte
liste.
Die jüngste Sommerklausur bewegte sich
um Fragen und Thesen wie diese:
• Welche Vergütung für Vorstände ist ge

recht?
• Was ist, wenn Mitglieder von Genossen

schaften über das Gehalt der Vorstände
entscheiden können?

• Prämien und Zulagen sollten nicht ohne
Zielvereinbarungen gezahlt werden.

• Es gibt keine Immobilienblase in Deutsch
land.

• In engen Märkten entspricht der Bedarf
an Wohnraum nicht der Nachfrage nach
Wohnungen.

• Es gibt kein Wohnserviceprojekt, das
sich rechnet.

• Jeder Mitarbeiter hat das Recht, von Vor
gesetzten wahrgenommen zu werden.

Vorstandsgehälter sind nicht länger tabu

Den Reigen der Referenten eröffnete Prof.
Jürgen Keßler (Direktor des Forschungs
instituts für Deutsches und Europäisches
lmmobilienwirtschafts- und Genossen
schaftsrecht an der Hochschule für Technik
und Wirtschaft Berlin) mit dem Hinweis auf
die Gerechtigkeitsdiskussion in Deutsch
land, die sich nicht erst seit Ausbruch der
Finanzkrise 2008, sondern schon Jahre zu
vor auf die Gesetzgebung ausgewirkt habe.
Ein wachsender Teil der arbeitenden Men
schen hat immer weniger, während oben in
der Spitze immer mehr verdient wird. Müs
sen Vorstandsgehälter offen gelegt wer
den? Für Aktiengesellschaften ist das poli
tischer Konsens. Selbst die FDP tut sich in
dieser Frage hervor. Die jüngste Initiative
zur Kontrolle der Vorstandsgehälter wurde
wesentlich durch die Liberalen gefördert.
Noch im Herbst soll das bereits verabschie
dete Gesetz zur Kontrolle der Vorstands
bezüge in Kraft treten. Danach bedarf bei
börsennotierten Gesellschaften das Ver
gütungssystem des Aufsichtsrates der Zu
stimmung durch die Hauptversammlung.
„Der Gesetzgeber“, so Prof. Keßler, „hat
zunehmend den Schleier von den Gehältern
gezogen“. Gehälter seien kein Sanktuarium
mehr, und diese Entwicklung könne durch
aus auch auf das Genossenschaftswesen
übergreifen. Alle Parteien wollten nach der
Bundestagswahl Vorschläge für ein neues
Genossenschaftsrecht einbringen, weiß
Keßler zu berichten, der selbst als Experte
für Genossenschaftsrecht vom Bundestag
gehört wird. Wohin die zweite Novelle des
Genossenschaftsrechts seit 2006 führen
könnte, lasse sich an den Reformvorschlä
gen von Prof. Volker Beuthien (Direktor des
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10 Jahre Managementakademie der BBA

Das Sommertreffen weitet
den Horizont
Renommierte Referenten, persönlicher Erfahrungsaustausch und
kritische Selbstreflexion an einem inspirierenden Ort — seit zehn Jahren
besuchen Vorstände und Geschäftsführer die dreitägige Management-
akademie im Grand Hotel Heiligendamm.
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Instituts für Genossenschaftswesen, Uni
versität Marburg) ablesen. Dieser stelle die
Weisungsbefugnis von Genossenschafts
vorständen in Frage, weil die Mitglieder
selbst am besten wüssten, welche Förder
bedürfnisse sie haben. Daher sollten die
Mitglieder höchstmöglichen Einfluss auf die
Förderpolitik des Vorstandes haben und
auch über die vom Aufsichtsrat vorgeschla
gene Vergütung in der Mitgliederversamm
lung entscheiden.
Naturgemäß stießen diese Vorstellungen
unter den Teilnehmern der Sommeraka
demie, darunter zahlreiche Genossen
schaftsvorstände, auf Widerspruch. Nicht
nur aus rein pekuniären Gründen, sondern
aufgrund grundsätzlicher Bedenken gegen
die Motive und die Qualifikation durch
schnittlicher Genossenschaftsmitglieder.
Es sei bislang ein Vorteil der Genossen
schaften, dass die Vorstände sehr zügig
Entscheidungen treffen können. Eine Wei
sungsbefugnis der Mitgliederversammlung
gegenüber dem Vorstand werde Nach-

Anke Junker-Füchsel, Wohnungsbaugenos.
senschaft Uckermark Tempiln eG

wuchskräfte abschrecken. „ Herr Beuthien
verkennt die inneren Verhältnisse von Ge
nossenschaften und die Qualität der Ver
treter, die zu ihrem Amt überredet werden
müssen und die Angst haben vor der finan
ziellen Verantwortung“, so der Tenor der
Kritik in der Heiligendamm-Klausur.

Wolfram Gay, Potsdamer Wohnungsgenossen
schaft 1.956 eG

Bedarf ist nicht gleich Nachfrage

Die Entwicklung des deutschen Wohninvest
mentmarkts war Thema von Referent Dr.
Marcus Cieleback, dem Leiter der Research
abteilung der Patrizia Immobilien AG. Nach
seiner Analyse haben die Baufertigstellun

„Die ersten Impulse kamen häufig aus der Akademie“
den Bereichen Corporate Governance, Haf
tungsrecht und Vergütungsfragen. Für je
manden, der ein Wohnungsunternehmen
leitet, bringt die Praxisbezogenheit den
größten Wert dieser Akademie mit sich.

) Gab es Referenten, die Trends vorzeitig
~ erkannten, die sich später als sehr rele

vant herausgestellt haben?
—. Unsere Referenten haben die Finanzkrise

von 2008 natürlich auch nicht wirklich kom
men sehen, aber schon zuvor hatten wir die
möglichen Auswirkungen einer solchen
Krise diskutiert. Dabei war die intime Sicht
so manches Referenten sehr hilfreich, das
gilt für einen Ökonomen wie Prof. Hans-
Werner Sinn, für Professorin Gertrud Höhler
und andere Forscher, die in Heiligendamm
vorgetragen haben.

Welche Themen sind Ihnen persönlich
ganz besonders In Erinnerung geblieben?
Als unser Unternehmen in Berlin 2007 mit
dem Wegfall der Anschlussförderung zu
kämpfen hatte, wurde das Thema Change
Management plötzlich wichtig. Unser Unter
nehmen hat aus dem Wegfall der öffent
lichen Wohnungsbauförderung auch As
pekte des Change Managements berück
sichtigen müssen. Interessant waren auch
die Themen Kompetenz und Konflikt sowie
Haftungsrisiken für Unternehmensführer.
Für mich, der ich aus der Immobilienfonds

weit komme, war auch das Thema Compli
ance sehr wichtig.

Ergaben sich Erkenntnisse, die Sie in Ihrer
Arbeit konkret umsetzen konnten?
Die ersten Impulse, sich mit der Nachhaltig
keit von Immobilien, mit Energieeffizienz,
mit Demografle zu beschäftigen, mit dem
Umbau von Wohnungsbeständen auf be
stimmte Zielgruppen — das waren alles
Trends, die ich in der Managementaka
demie aufnehmen konnte und letztlich im
Unternehmen umgesetzt habe. Ein anderes
Beispiel ist das Thema „D & 0“-Versiche-
rung, mit dem uns Prof. Keßler erstmals
konfrontierte.

Was Ist „D & 0“?
Die „Directors and Officers“-Versicherung
ist eine Vermögensschadenshaftpflicht
speziell gegen die Risiken, denen Ge
schäftsführer ausgesetzt sind. Als Prof.
Keßler damals in die Runde fragte, wer
diese Versicherung abgeschlossen habe,
meldete sich außer mir noch ein Kollege.
Das war einem größeren Flutschaden im
Jahr 2002 in Pirna geschuldet, als man ver
sucht hat, mich in die persönliche Haftung
zu nehmen. Das Thema ist stark diskutiert
worden und ich glaube, heute haben so gut
wie alle eine „D & 0‘-Versicherung.

Herr Doll, danke für das Gespräch.

Thomas Doll: „Der Praxisbezug Ist wertvoll.“

Thomas Doll, geschäftsführender Gesell
schafter der TREUCON Immobilienfonds
Verwaltung GmbH, Berlin, hat an allen zehn
Managementakademien der BBA teilgenom
men. Sein Blick zurück bis ins Jahr 2004.

Wie wichtig und aktuell waren die Refe
renten?
Die Akademie wurde und wird von zwei
Dauerreferenten getragen, von Dr. Klaus-
Peter Hillebrand und Prof. Jürgen Keßler.
Der erste vertieft regelmäßig Themen der
Wirtschaftsprüfung, des Steuerrechts und
der Unternehmenseffizienz. Und Prof. Keß
1er beleuchtet übergreifende Szenarien aus
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Hildegard Schumann, Beamten-Wohnungs
Verein zu Köpenick eG

gen ihren Tiefstand durchschritten und es
sei mit einer weiteren Zunahme in den kom
menden Jahren zu rechnen. Dabei werde
die Bedeutung der Mehrfamilienhäuser wei
ter zunehmen. Das Niveau der Baufertig
stellung liege bei einem halben Prozent des
Gesamtbestandes. „Das ist fast nichts.
Auch in zehn Jahren werden wir noch 90 %
des Bestandes von heute haben.“ Marcus
Cieleback geht von einer anhaltenden Mi
gration in die deutschen Wirtschaftszentren
aus, was dazu führe, dass die Baufertigstel
lungen weder den Bedarf noch die Nach
frage befriedigen werden. Vor diesem Hin
tergrund erweise sich auch die Furcht vor
einer Immobilienblase als unbegründet.
Die feinsinnige Unterscheidung zwischen
Bedarf und Nachfrage erklärte Cieleback
so: Wer in eine Stadt zieht, in der Wohnun
gen knapp sind, ist nicht besonders wäh
lerisch, um fürs Erste ein Dach über dem
Kopf zu haben. Da aber Ausstattung, Lage
und Größe dieser Bleibe nicht den Vorstel
lungen des Neubürgers entsprechen, wird
er weiterhin Ausschau nach einer Wohnung
halten, die seinen Bedürfnissen näher
kommt. Dieser Unterschied mache Investi
tionen in den Neubau qualitativ hochwerti
ger Immobilien auch in schrumpfenden
Städten attraktiv.

Wohnservlce rechnet sich nicht

„Wohnen mit Service“ zählt seit einigen
Jahren zu den Trendthemen unter Woh
nungsunternehmen, zumindest fürjene, die
Konzepte des sozialen Quartiersmanage
ments verfolgen. Die Runde in Heiligen-
damm behandelte das Thema zurückhal
tend und wurde in dieser Skepsis durch
den Vortrag von Dr. Philipp Osl eher be
stärkt. Osl hat an der Universität St. Gallen
unterschiedliche wohnbegleitende Service-
modelle in Deutschland und Holland ana
lysiert. Unabhängig davon, ob die Woh
nungsunternehmen die Dienste selbst an-

bieten oder durch externe Dienstleister ver
richten lassen — es gebe kein Fallbeispiel
bei dem sich der Dienstleistungsbetrieb
rechnet. Die Erfahrungen der Teilnehmer
fügen sich in dieses Bild. Die Chefin einer
Potsdamer Wohnungsgenossenschaft be
richtete von zwei Umfragen unter Mietern,
die zu einem höchst widersprüchlichen Er
gebnis führten: Ja, wir haben Interesse an
Dienstleistungen, aber nein, bezahlen wol
len wir dafür nicht. Mehrere Akademieteil
nehmer bestätigten, dass ihre Dienstleis
tungsangebote von Mietern nicht angenom
men wurden. Sinnvoller erscheinen zum
einen die Kooperation mit sozialen Trägern,
zum anderen die Hilfe zur Selbsthilfe und
die Stärkung des nachbarschaftlichen
Ehrenamtes.

Prämien nur mit Zielvorgaben

„Das funktioniert bei uns nicht, wir sind zu
klein“, diesen Einwand ließ Martina Heger
für die Aufgabe der Personalentwicklung
nicht gelten. Die Referentin ist zwar Per
sonalleiterin bei der Berliner GEWOBAG
Wohnungsbau-AG, die mit 500 Mitarbeitern
sicherlich zu den Großen der Branche zählt,
dennoch greifen auch in kleinen Firmen be
stimmte Mechanismen der Personalentwick
lung. Arbeit diene den Menschen neben der
Einkommenssicherung auch der sozialen An
erkennung und der persönlichen Identität.
Jeder Mitarbeiter habe das Recht wahr
genommen zu werden. Das verlange neben
klaren Ansagen und definierten Aufgaben
nach einem kooperativen und offenen Ver
halten der Führungskräfte. Bei der Motiva
tion der Mitarbeiter stellen Prämien und Zu
lagen nur ein mögliches Instrument dar. Sol
che Sonderzulagen dürfen nach Auffassung
von Martina Heger nie ohne Zielvorgaben
vereinbart werden, da sie andernfalls Sicher
heit vermitteln, aber ihre Anreizwirkung ver
lieren. Die Notwendigkeit zu einer aktiven
Personalentwicklung ergebe sich auch aus
der demografischen Veränderung. Nicht
allein, dass es schwierig werden kann, in
Rente gehende Mitarbeiter durch junge
Leute zu ersetzen. Die meisten Teilzeitkräfte
in den Unternehmen sind Frauen. „Was tun
wir, wenn diese Mitarbeiterinnen Angehörige
zu Hause pflegen müssen?“, gab Heger zu
Bedenken.
Die Wirkungen der alternden Gesellschaft
auf die Unternehmen der Branche konnten
in Heiligendamm nicht erschöpfend dis
kutiert werden. Diese und andere Heraus
forderungen sollten durch Führungskräfte
weiterhin beobachtet und reflektiert werden.
Sie bieten weiteren Stoff für die zukünftigen
Sommertreffen der Experten an der Ostsee.

Thomas Engelbrecht

„Familiäre Atmosphäre“

Als die Sommerakademie 2004
startete, leitete Martina Heger die
BBA. 2013 trat sie als Referentin
auf. Die heutige Personalleiterin bei
der GEWOBAG Wohnungsbau-AG
Berlin über die besondere Atmo
sphäre der Veranstaltung.

Was ist der Grundgedanke dieser
Veranstaltung?
Die Idee der Sommerakademie war
von Anfang an, ein Forum für Exper
ten der ersten Führungsebene zu
schaffen, wo sie sich ungestört über
moderne Aspekte, die für die Füh
rung von Unternehmen relevant sind,
austauschen können. Wir wollten
einen Rahmen, der nahezu etwas
Familiäres hat und dadurch ganz
intensive Gespräche ermöglicht.

ich habe den Eindruck, die Teil
nehmer gehen sehr vertrauensvoll
miteinander um. Ist das wirklich
so?
Es ist schön zu beobachten, dass
sich so etwas entwickeln kann.
Diese familiäre Atmosphäre ermög
licht den Teilnehmern, ganz anders
auf ihrer Ebene miteinander zu spre
chen und Themen zu erörtern, die
sie im Unternehmensalltag mit den
Mitarbeitern oder Untergebenen so
nicht besprechen können. Hier ist
der Grundgedanke von der ersten
bis zur zehnten Managementaka
demie in wunderbare Weise fort
geführt worden. Die Referenten, die
eingeladen werden, dienen immer
nur, ja ich möchte sagen, als eine
Art Vehikel, um die Kommunikation
untereinander voranzutreiben.

Interviews: Thomas Engelbrecht
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Martina Heger
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