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Referent Bert Nicke von
der ProPotsdam GmbH
im Gespräch mit seinen
Zuhörern: Zuvor hatte er
über Zieivorgaben und
Tantiemen für die
Geschäftsführung
gesprochen.

Managementakademie der BBA in Heiligendamm

Der Boss und die Tücke der Prognosen
Die Tugenden der Gewissenhaftigkeit und Sorgfalt: Ordentlicher Kaufmann zu sein, das ist nicht nur Quali
fikation, das ist eine Lebenshaltung. Kann man diese Haltung kultivieren? Ja, man kann. In der Management-
akademie der BBA im schönen Ostseebad Heiligendamm. 35 Vorstände und Geschäftsführer tauschten
Erfat~rungen aus und reflektierten die Relevanz gesellschaftlicher Veränderungen für unternehmerische
Entscheidungen.

D ie BBA—Akademie der Immobilienwirt
schaft e.V., Berlin hatte schon zum
12. Mal zu dieser dreitägigen Tagung

ins Grand Hotel Heiligendamm eingeladen.
Das feine klassizistische Gepränge des Ge
bäudeensembies, direkt am Ostseestrand
gelegen, schafft eine Atmosphäre, die als
besondere Anerkennung für die Leistungen
von Unternehmensienkern verstanden wer
den kann. Die „Angemessenheit‘~ der Vergü
tung von Geschäftsführern und Vorständen
beziehungsweise variable, leistungsabhän
gige Bestandteile einer Vergütung bildeten
zwei der diesjährigen Tagungsthemen. Dass
diese durchaus kontrovers diskutiert wur
den, dazu werden wir später mehr erfahren.
Fragen wir aber zunächst grundsätzlich, wa
rum es Sinn macht, dass Geschäftsführer
und Genossensthafts-Vorstände in Klausur
gehen. Die Antwort liegt in einer Negation:
Sie hätten die Klausur nicht nötig, wenn der
Mensch in die Zukunft blicken könnte. Wä
ren die späteren Konsequenzen einer Ent
scheidung vollkommen klar, ließe sich eine

weittragende Entscheidung jederzeit ohne
besondere Vorbereitung fällen. Tatsächlich
sind unternehmerische Entscheidungen le
diglich Prognoseentscheidungen, und Pro
gnosen sind bekanntlich schwierig bis un
möglich. Das hat immerhin den Vorteil,
dass ein Geschäftsführer nicht für jede wirt
schaftliche Schieflage seines Unterneh
mens zur Verantwortung gezogen werden
kann. Nämlich dann nicht, wenn der Verant
wortliche plausibel machen kann, seine
Entscheidung auf der Grundlage sorgfältig
gesammelter Informationen und unter Ab
wägung von Risiken und Einflussfaktoren
vorbereitet zu haben. Die beim Gesetzgeber
in Vorbereitung befindliche neue Fassung
des Genossenschaftsgesetzes besagt
dazu in § 34: „Die Vorstandsmitglieder ha
ben bei ihrer Geschäftsführung die Sorgfalt
eines ordentlichen und gewissenhaften Ge
schäftsielters einer Genossenschaft anzu
wenden. Eine Pflichtverletzung liegt nicht
vor, wenn das Vorstandsmitglied bei einer
unternehmerischen Entscheidung vernünf

tigerweise annehmen durfte, auf der Grund
lage angemessener Informationen zum
Wohle der Genossenschaft zu handeln.“

Geselischaftiichen Wandei im Buck
behalten

Sorgfältig und gewissenhaft angemessene
Informationen als Grundlage für Entschei
dungen einholen — dieser Weg ist kein leich
ter, denn es kann notwendig sein, dass der
Verantwortliche auch politische, gesell
schaftliche und technologische Veränderun
gen in den Blick nehmen muss. Das erfor
dert eine offene Wahrnehmung und intellek
tuelle Beweglichkeit. Aber haben wir immer
die innere Bereitschaft zu dieser Flexibilität?
Veränderungen können unbequem sein; sie
zwingen uns, die Komfortzone zu verlassen.
Einer der Referenten von Heiligendamm,
der sich kritisch mit den digitalen Rezepti
onsgewohnheiten der Facebook-Generation
auseinandersetzte, garnierte seinen Vor
trag mit einem Zitat des Schriftstellers Dou
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glas Adams: „1. Alles, was schon existierte,
als wir geboren wurden, ist für uns normal.
2. Alles, was zwischen unserer Geburt und
unserem 30. Geburtstag erfunden wird, ist
wahnsinnig aufregend und kreativ. 3. Alles,
was nach unserem 30. Geburtstag erfun
den wird, ist gegen die natürliche Ordnung
der Dinge und das Ende der Zivilisation.“
Wer hätte nicht selbst schon festgestellt,
dass mit zunehmendem Lebensalter die
Skepsis gegenüber Neuerungen zunimmt.
Besonders auch die Skepsis gegenüber
den Dingen, die die junge Generation faszi
nieren. Ja, auch in Heiligendamm wurde
Sorge um die Jugend artikuliert, die durch
die laxe Art der Kommunikation in den sozi
alen Netzwerken den Kodex der geschäftli
chen Kommunikation und die Regeln der
deutschen Rechtschreibung verlerne. Diese
Einschätzung blieb nicht unwidersprochen
und wurde als „Alterserscheinung“ kriti
siert. Das seelische Unbehagen an Verän
derungen steht im Verdacht, notwendige
unternehmerische Weichenstellungen zu er
schweren, wenn nicht gar zu verhindern.

ist die Jugend verdorben?

Die Runde der Teilnehmer bestätigte sich
darin, die digitalen Medien persönlich im
Griff zu haben. Zufällig hatte die Wochenzei
tung „Die Zeit“ während der Tagung getitelt
„Schalt. Mich. Aus. — Die Sehnsucht nach
Unerreichbarkeit“. Diesen Wunsch nach Ab-
kopplung verspürten die in Heiligendamm
anwesenden Manager nicht. Im Urlaub seine
E-Mails bearbeiten zu können schaffe Ge
wissheit. Nach getaner Arbeit würden die
mobilen Endgeräte konsequent abgeschal
tet; man lasse sich vom digitalen Werkzeug
nicht die Autonomie stehlen. So weit, so gut.
Dennoch sei die Frage gestattet, ob die kriti
sche Selbstreflexion weit genug geführt wird.
Der vernünftige Umgang mit den „digitalen
Verführern“ ist zweifelsohne Ausdruck einer
gesunden Distanz; sie darf andererseits
nicht blind machen für die fortschreitende
Digitalisierung des sozialen Alltags. Wie ist
es zu erklären, dass — um ein Beispiel aus
der Wohnungswirtschaft zu nennen — Aus-
hänge im Treppenhaus und Briefe immer
noch die dominierende Form der Kommuni
kation zwischen Vermieter und Mieter sind?
Die Generation Facebook — also die Jugend
in Gänze — wäre über eine Smartphone-App
„Neues von Deinem Vermieter“ viel besser
zu erreichen und emotional zu binden.

„Wer für die Sache brennt, braucht keine
Zielvorgaben“

Wie halte ich es selbst mit dem Wandel?
Für die kritische Selbstreflexion über neu-

ralgische Punkte bietet die Management-
akademie stets ausreichend Stoff und Ge
legenheit. Kontrovers beurteilt wurden bei
spielsweise die Referate zum Themenkreis
der variablen Vergütung von Vorständen
und Geschäftsführern sowie Leistungsbeur
teilungen und Zielvorgaben. Zu Wort melde
ten sich vor allem die Gegner und Skeptiker
von Zielvorgaben für die Unternehmens-
spitze und für die Mitarbeiter. Ihr Tenor: Der
Aufwand sei zu hoch; Ergebniszahlen ließen
sich „immer irgendwie zurechtbiegen und
schönrechnen“ und „wer für die Sache
brennt, braucht keine Zielvorgaben“. In die
ser Mehrheitsstimmung hatte eine Teilneh
merin einen schwere Stand als sie postu
lierte: „Ich wünsche mir als Vorstand varia
ble Vergütungsbestandteile, weil ich an mei
nen Leistungen gemessen werden will und
weil ich Gerechtigkeit möchte gegenüber
den Mitarbeitern, die ja auch mit Zielvorga
ben arbeiten müssen.“ Die Replik auf das
hohe Gut der Gerechtigkeit war eher profa
ner Natur: Es gehe bei unternehmerischen
Entscheidungen nicht um Gerechtigkeit
sondern ums Geldverdienen.
Die Stimmung in der Heiligendamm-Klausur
in dieser Frage spiegelte in gewisser Weise
die Verhältnisse draußen in der Branche.
Einer der Referenten zitierte aus einer Stu
die der Universität Leipzig, die mehr Trans
parenz in die Vergütungsstrukturen von
kommunalen Wohnungsunternehmen und
Genossenschaften bringen sollte. Einige Er
gebnisse: Bei kommunalen Gesellschaften
und Genossenschaften ist das Festgehalt
für Vorstände üblich; variable Gehalts-
bestandteile und Zielvereinbarungen sind

eher selten. Was können die Gründe sein
für die Einführung von Zielvorgaben und Er
folgsprämien? Mitarbeiter erhalten einen
Anreiz zur unternehmerischen Denke und
sie werden stärker an das Unternehmen
gebunden. Schwierigkeiten können sich bei
der Messbarkeit der Ziele ergeben. Wäh
rend die Entwicklung der Mieterlöse eine
messbare Größe darstellt, dürfte das „wei
che“ Ziel Mieterzufriedenheit nur schwer zu
fassen sein. Klausurteilnehmer zeigten sich
auch an diesem Punkt skeptisch: Was
bringe das Ziel „ Leerstand minimieren“,
wenn die Wohnungen mit Transferleistungs
empfängern belegt oder Vertriebserfolge
durch reduzierte Mieten erreicht werden?
Von sorgfältiger Abwägung und der Beob
achtung gesellschaftlicher Trends war be
reits die Rede. Einer der Referenten in Hei
ligendamm schlug in seinem Ausblick vor,
angesichts der anhaltenden Individualisie
rung Wohnungen zu schaffen, die sich den
Biograflen der Nutzer leichter anpassen las
sen. Auch an diesem Punkt wogen die Klau
surteilnehmer sorgfältig ab: Nein, Investi
tionen in „Biografle-Wohneinheiten“ seien
eher nicht sinnvoll, da der Arbeitsmarkt eine
hohe räumliche Flexibilität verlange. Dass
Mieter jahrzehntelang in ein und derselben
Wohnung leben, weil sie eine Anstellung
fürs Leben haben, sei ein Auslaufmodell.
Ein plausibles, sorgfältig abgewogenes
Argument, sich gegen Investitionen in „mit
wachsende“ Wohnungen zu entscheiden —

jedenfalls für den gegenwärtigen Augen
blick. Man muss aber sehen, wohin die
Reise der Gesellschaft geht.

Thomas Engelbrecht
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Dank Smartphone und Notebook immer erreichbar: Die Akademie-Teilnehmer bekräftigten,
dass der dosierte Umgang mit diesen Werkzeugen ein Vorteil ist.
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