Die
Wohnungswirtschaft

79. Jahrgang 01/2026

Il

B3548 © 164875

|

) ¢

7

Thema des Monats

06 30 14

Naturnahes Wohnumfeld: vom Strategische Renaissance der Laubengdnge:
Abstandsgriin zum Lebensraum Personalentwicklung horizontale ErschlieBungswege

9



[

o l“nun
bl

|

Aber sicher!

Strategien fiir herausfordernde Zeiten

Wir sagen Danke!

Das Veranstaltungsformat von In Kooperation mit

dey
Die Wohnu haft
Deutschland

BS.O ! DOOZER
SERVICE “FEMSOLVTRRS TN

dormakaba a Electronics® Gerflor geswein

fire + gas detection wir versichern die wohnungswirtschaft

GMV GOLDBECK @ GreenFusion :Sta

Switch to Smart

KIWI  ©22metr rexoware salto

OPENING DOORS INSPIRED ACCESS

Sensaru #spiribo  termios’ @) youtilly

Save the date: 11. WERKSTATT am 21. und 22. Oktober 2026




EDITORIAL

,Culture eats Iwbl
strategy for I opsens e

Immobilienwirtschaft

breakfast”

Leistungsprofile
Einzel-/Generalplanung
Bau-/Projektmanagement
Beratung

Unternehmerischer Wandel pas-
Gutachten/Studien

siert nicht iiber Nacht, sondern ist
ein stetiger Prozess. Ob er jemals
abgeschlossen wird? Gesellschaftli-
che Entwicklungen und andere Ein-
flussfaktoren sorgen immer wieder
von Neuem dafiir, dass Wohnungs- .
unternehmen agil bleiben miissen. \
Nehmen wir beispielsweise die di- '
gitale Transformation: Sie kommt
urspriinglich aus der Technologie,
betrifft jedoch die gesamte Organi- | v
sation eines Unternehmens — auch
und gerade aufierhalb des unmit-
telbaren technischen Bereichs. Hier
sind die Personalabteilungen gefragt.
Wir gehen den Herausforderungen fiir HR in unse-
rem Thema des Monats ,Strategische Personalent-
wicklung” auf den Grund (ab Seite 30). Erfahren Sie,
wie Sie geschickt agieren, wenn sich Arbeitswelten
verandern. Wie fiihrt man seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sicher ins KI-Zeitalter? Was erwartet
die junge Generation vom Topmanagement? ,Skill- Wohnumfeld far
Management” ist die neue Zauberformel fiir flexible bezahlbares Wohnen:
EntWiC.kIqu und .Karrieren.. . . Innovativ, einfach,
Keine Hexerei dagegen ist im Zuge der Weiter- .
bildung der Besuch von Veranstaltungen. Wir haben experimentell —
dieser Ausgabe unseren altbekannten und beliebten das Gesamtkonzept
DW-Wandkalender beigelegt. Darin sind alle wichti- muss stimmen! «
gen wohnungswirtschaftlichen Termine von Januar
bis Dezember enthalten. Schon vergriffen oder nicht
mehr auffindbar? Dann schreiben Sie uns gern eine
kurze Mail an redaktion@diewohnungswirtschaft.de.
Die DW-Redaktion wiinscht Thnen ein erfolg- iwb Ingenieurgesellschaft mbH
reiches Jahr 2026, in dem wir Sie wie immer gern
begleiten! Thre

©ruesterphotos.com

Iris Jachertz
Chefredakteurin

» Gebdude und

Sie mochten weitere Informationen?!
Wir freuen uns auf Sie.

wowi@iwb-ingenieure.de

e
M www.iwb-ingenieure.de
Berlin. Braunschweig . Dortmund . Hamburg . Magdeburg . Pinneberg
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Neue Technologien und gesellschaftlicher
Wandel priagen die Arbeitswelt der Woh-
nungswirtschaft. Um erfolgreich zu bleiben,
miissen Unternehmen ihre Belegschaft zu-
kunftsfihig aufstellen. Strategische Perso-
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Strang- und Badsanierung

Blome GmbH & Co. KG - Ihr Partner
fiir die Modernisierung
von Strangen und Badern im
bewohnten Zustand!

Wir modernisieren komplette
Wohnobjekte!

Bonn: Sanierungsprojekt
mit 300 Wohneinheiten

lhre Vorteile:

> Modernisierungszeit pro Strang
mit beliebig vielen Badern
in 7-10 Werkstagen
Modernisierung im bewohnten Zustand
Dank serieller Vorfertigung
Festpreisgarantie
Fester Bauzeitenplan

Alles aus einer Hand - ein Gewahrleister

Der ,Griine Block” in Kaiserslautern pragt seit
fast 100 Jahren ein ganzes Quartier. Nicht nur die
Farbe macht dieses Baudenkmal einzigartig.

BLOME.ORG
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Stadt un
uartier

HWG: Kunst in der GeiststraBBe soll Identifikation
mit dem Wohnumfeld starken

Die Hallesche Wohnungsgesellschaft mbH (HWG) hat den Durchgang zwischen Geiststrale
und Breite StraBe in der nérdlichen Innenstadt von Halle (Saale) neu gestalten lassen. Das
Kunstwerk zeigt Menschen und préagende Elemente aus dem Viertel und soll die Vielfalt und
Lebendigkeit des Ortes widerspiegeln. Mit dem Bild méchte die HWG dazu beitragen, attraktive
Stadtrdume zu schaffen, in denen sich Menschen wohlfthlen. Kunst im éffentlichen Raum star-
ke die Identifikation der Bewohnerinnen und Bewohner mit ihrem Umfeld und wirke zugleich

Vandalismus und Schmierereien entgegen. Gestaltet wurde das Wandbild vom Team der ,Frei-
raumgalerie”. Als Kollektiv fir Raumentwicklung ist es seit vielen Jahren in Halle (Saale) akfiv
und verbindet Kunst, Beteiligung und Stadtentwicklung. Mit kreativen Projekten im &ffentlichen
Raum maéchte die ,Freiraumgalerie” urbane Freiflédchen sichtbarer, nutzbarer und zugdnglicher

machen.
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Katalog zur Ausstellung

Bihr/Schirren (Hrsg.),
Hugo Haring. Die Welt ist
noch nicht ganz fertig,
148 Seiten, 24,80 €,
Wasmuth Verlag,
ISBN 978-3-8030-2397-1

Der Katalog zur gleichna-
migen Ausstellung befasst
sich mit dem Werk des
Architekten Hugo Héring
(1882-1958). Sein Kon-
zept eines ,organhaften
Bauens” hat erin den
1920er-Jahren von Berlin
aus in die Architekturdis-
kussion eingebracht. Der
Band enthdlt zahlreiche
Zeichnungen von Hdaring
sowie zeitgendssische und
aktuelle Fotografien seiner
wichtigsten Bauten.

60 7%

der Arbeitnehmer pendeln. Mitte
2024 arbeiteten laut Bundesinstitut
fur Bau-, Stadt- und Raumforschung
20,59 Mio. sozialversicherungspflich-
tig Beschdaftigte in einer anderen Ge-
meinde als ihrem Wohnort.

Konversion: Vom
Messeparkplatz
zum Quartier

Die Stuttgarter Woh-
nungs- und Stadtebau-
gesellschaft mbH (SWSG)
hat im Neubau-Quartier
am Theoderichweg in
Stuttgart 107 Wohnungen
fertiggestellt. Das Viertel
vereint 6ffentlich gefér-
derte und frei finanzierte
Mietwohnungen sowie
Eigentumswohnungen
und soll eine breite
soziale Mischung ermég-
lichen. Ergénzt wird das
auf einem ehemaligen
Messeparkplatz errichtete
Quartier durch groBzu-
gige AuBenanlagen und
Begegnungsorte, die das
nachbarschaftliche Mitein-
ander férdern sollen.

haft Pirna mbH; Hofheimer Wohnungsbau GmbH; Hallesche Wohnungsgesellschaft mbH; Wasmuth

Fotos: Stadtische Woh
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Neue Ortsmitte
fur Lorsbach

Die Hofheimer Woh-
nungsbau GmbH hat in
Lorsbach einen Neubau
errichtet und damit ein
neues Zentrum fiir den
Stadtteil geschaffen. Jah-
relang herrschte Stillstand
auf dem Geldnde des ehe-
maligen Nahkauf-Markts, Sonnenstein-Center

der nach einem Brond soll Standort starken
viele Jahre leer stand. Jetzt

bietet das neue Gebdude

Die Stédtische Wohnungsgesellschaft Pirna mbH (WGP) hat ein Arztehaus im Pir-
naer Stadtteil Sonnenstein umfassend saniert. Das Sonnenstein-Center beherbergt

zwolf geférderte Wohnun-
gen, Gewerbefldchen und
eine Kindertagesstatte.

ein vielfaltiges Spektrum an medizinischen und therapeutischen Einrichtungen. Mit
der Modernisierung verfolgt die WGP das Ziel, neben Wohnraum auch Gewerbe-

und Gesundheitsstandorte nachhaltig zu entwickeln und zukunftsfahig zu gestalten,
um die Attraktivitat des Ortsteils Sonnenstein zu stdrken. Zudem soll der der ansdas-

sige Tragerverein das Gebdude bald als Ausweichquartier fur das Soziokulturelle
Zentrum Sonnenstein nutzen. Im Rahmen der Sanierung wurden Zuwegungen und
AuBenanlagen neugestaltet sowie die Eingangsbereiche modernisiert. Barrierefreie
Zugdénge zum Erdgeschoss wurden erweitert, um den Komfort fir Besucherinnen und
Besucher zu erhéhen. Auch die Fassade wurde farblich neu gestaltet.

Personlich & digital
auf hochstem Niveau

Mit WOWICONTROL behalten wir Unternehmens-
planung und Beleihungsmanagement sicher im Blick.
Investitionsszenarien lassen sich einfach berechnen
und flr unsere Gremien revisionssicher aufbereiten.
Auch die medienbruchfreie Anbindung an'unser
ERP-System WOWIPORT und die personliche Begleitung

durch Dr. Klein Wowi Uberzeugen - personlich und digital.

Geschaftsfiihrer, Kreiswohnungs|

und Siedlungsgesellschaft mbH Sieg

DR.KLEIN WOWI
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NATURNAHES WOHNUMFELD

Vom Abstandsgriin
zum Lebensraum

Naturnah gestaltete AuBenanlagen kénnen den
Folgen des Klimawandels entgegenwirken, die
biologische Vielfalt stérken und die Lebensqualitat
im Quartier erhdhen. Beispiele aus Berlin zeigen,
wie Projekte gelingen und wie Bewohnerinnen und
Bewohner frihzeitig einbezogen werden.

Von Dr. Corinna Hélzer
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Preisgekrénter Innenhof der Wohnungsbaugenossenschaft ,Képenick Nord” eG an der Alten Kaulsdorfer StraBe in
Berlin: Ein Rundweg flihrt vorbei an Stationen, die die vielfdltigen Lebensrdume fiir die Tierwelt sichtbar machen

Fotos: Stiftung fiir Mensch und Umwelt/Ann-Kathrin Scheuerle; Hans-Juergen Sessner; Lena Liedke



o zuvor monotone Rasenfli-
chen als Abstandsgriin dienten,
wachsen jetzt heimische Strau-
cher, Blumenwiesen und Wild-
staudenbeete. Ein Lehrpfad mit
den Stationen ,Totholz",  Stein“
und ,,Wildchen“ klart tiber verschiedene Lebens-
rdume auf. Robinienpflaster, befestigte Terrassen
und Sitzgelegenheiten aus Naturmaterialien laden
Bewohnerinnen und Bewohner zum Verweilen ein:
Die Wohnungsbaugenossenschaft ,Képenick Nord“
eG hat in ihren Quartieren im Stadtbezirk Treptow-
Kopenick an drei Standorten von November 2022 bis
Mai 2025 insgesamt rund 4.600 m?” in einen artenrei-
chen Lebensraum verwandelt.

Griinflichen zwischen Wohnblocks bestehen
auch heute noch meist aus Rasen und Formschnitt-
Strauchern. Die Beispiele aus Képenick zei-
gen ihr Potenzial: Sie kdnnen bedrohten
Tieren und Pflanzen Lebensraum bieten
und zugleich die Nachbarschaft beleben,
indem sie Aufenthaltsqualitat und Begeg-
nungen fordern.

Mehr Biodiversitat

STADT UND QUARTIER 07

Sandbiene auf einem heimischen Vergissmeinnicht: Seit Jahren schrump-
fen die Bestdnde vieler Insektenarten spurbar. Naturnahe Flachen bieten

ein vielfdltiges Nahrungsangebot fiir BestGuber

Von Modellprojekten zu Pikoparks

Alles begann 2017 mit dem von der Stiftung und dem
Bonner Wissenschaftsladen initiierten Modellprojekt
LTreffpunkt Vielfalt — Naturnahe Gestaltung und
Pflege von Wohnquartieren®. Die Charlottenburger
Baugenossenschaft eG, die Baugenossenschaft ,Freie
Scholle“ zu Berlin eG und der Beamten-Wohnungs-

fir das Wohnumfeld Dr. Corinna Verein zu Berlin eG stellten fiir das tiber das Bundes-
,Auch wenn sich alle Beteiligten dariiber im Holzer programm ,Biologische Vielfalt“ geférderte Projekt
Klaren sind, dass die Pflege und der Ausbau Leitung insgesamt 6.000 m” Beet- und Rasenflache fiir eine
von Griinflichen ein fester Bestandteil so- ~ Sfiffung fir Mensch dkologische Umgestaltung zur Verfiigung.

und Umwelt

wohl der stddtebaulichen Planung als auch BERLIN Statt Scherrasen und exotischer Zierpflanzen

der Umgestaltung bestehender Flachen ist,

muss man sich das Thema ,génnen‘ kénnen®, sagt
Ina Kopplin, kaufméannisches Vorstandsmitglied der
Wohnungsbaugenossenschaft ,Képenick Nord“. Die
Umsetzung — von der Planung iiber die Ausschrei-
bung bis zur Kommunikation mit den Bewohnern
— brauche ihre Zeit, weil es immer auch Gegenargu-
mente gebe, die angehért werden sollten.

Fiir die Umgestaltung der drei Standorte an der
Alten Kaulsdorfer Strafle, Kaulsdorfer Straffe und
Rudower Strafle holte sich die Genossenschaft Un-
terstiitzung von der Berliner Stiftung fiir Mensch und
Umwelt. Deren Naturgartenfachbetrieb arbeitet seit
vielen Jahren mit Wohnungsunternehmen zusam-
men, um die Biodiversitét in den AufSenanlagen der
Quartiere zu férdern. Je nach Bedarf kiimmert sich
die Stiftung neben der Planung und Umsetzung der
Projekte auch um die Mieterkommunikation.

pragen nun Wildpflanzen, Trockenmauern, Totholz
und sandige Bereiche das Bild — Lebensrdume fiir
Wildbienen, Végel und Eidechsen. Heimische Pflan-
zen sind dabei zentral: Sie bieten Pollen, Nektar und
Friichte und kommen mit Hitze und Trockenheit bes-
ser zurecht — sie sind also klimatauglich. Arten wie
Pechnelke, Kénigskerze, Steppensalbei und Thymian
gelten als wahre Uberlebenskiinstler.

,von den Fliachen soll eine Botschaft ausgehen.
Uberall liest man vom Insektensterben. Da haben
wir gesagt, auch wir miissen etwas tun®, sagt Cars-
ten-Michael R6ding, Vorstandsmitglied der Charlot-
tenburger Baugenossenschaft. Die Ergebnisse des
Modellprojekts sprechen fiir sich: Ein begleitendes
Monitoring ergab, dass die Zahl der Wildbienenarten
auf den insgesamt neu gestalteten 6.000 m? von 23
auf 131 gestiegen ist. Und auch die Anwohner sind
zufrieden: ,Das Wohnen ist nicht auf die eigenen »
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Der Pikopark der Baugenossenschaft ,Freie Scholle” zu Berlin in Reinicken-
dorf wird von der Nachbarschaft zunehmend als Treffpunkt genutzt

vier Wande beschrankt. Wenn im Wohnumfeld Leben
ist, steigt die Qualitdt des Quartiers®, lasst sich ein
Mieter zitieren.

Die positiven Erfahrungen fithrten zu weiteren
Kooperationen zwischen Wohnungswirtschaft und
Stiftung. Seit 2021 entstanden mehrere Pikoparks:
Kkleine, 300 bis 600 m* grofle Natur-Oasen mit We-
gen, Sitzplatzen, Staudenbeeten und Strukturen wie
Kéferkeller oder Totholz (siehe zum Thema Pikopark

Der zuvor gréBtenteils versiegelte Innenhof
der Charlottenburger Baugenossenschaft in
Berlin-Spandau ist jetzt ein Insektenparadies

DW 01/2026

Heimische Bluhpflanzen, Kaferkeller, Totholz, Wildbienen-
Nisthilfen und Natursteine férdern die biologische Vielfalt

auch DW 7/2022, Seite 50-52). Vier davon legte die
Markische Scholle Wohnungsunternehmen eG an. Fiir
kleinere Budgets wurden Trittsteinbiotope geplant:
Mini-Flichen von 40 bis 60 m?, die ebenfalls wert-
volle Lebensraume bieten und sich gut in bestehende
Anlagen integrieren lassen.

Anwohner von Beginn an einbeziehen

Und was ist mit den Bewohnerinnen und Bewohnern?
Die bislang umgesetzten Projekte haben gezeigt:
Nicht jeder schitzt naturnahe Fliachen sofort. Wer
Ordnung liebt, vermisst anfangs haufig den gepfleg-
ten Rasen, so die Erfahrungen der Stiftung fiir Mensch
und Umwelt. Laub, Samenstiande und ,wuchernde®
Stauden irritierten manche.

Die Stiftung empfiehlt deshalb, die Bewohnerin-
nen und Bewohner von Beginn an in Projekte einzu-
beziehen. Regelmiflige Exkursionen oder Schmet-
terlingsfiihrungen kénnen helfen, Begeisterung zu
wecken — und manchmal wird aus Skepsis echtes
Engagement. Pflanzaktionen, Einweihungsfeste und
gemeinsame Planungen kénnen das Gemeinschafts-
gefiihl fordern. Infotafeln erklaren Strukturen und
wecken Neugier.

Es sei immer wieder schon zu sehen, wie positiv
die Menschen reagieren, wenn sie Aha-Erlebnisse
haben und Zusammenhidnge erkennen — darin ist
sich das Naturgarten-Team der Stiftung fiir Mensch
und Umwelt einig. Naturnahe Flachen seien kei-
ne dekorativen Schaubeete — sie entwickeln sich.
Manche Pflanzen verschwinden, andere breiten sich
aus. Wer diese Dynamik verstehe, erlebe die Natur
unmittelbar.

Fotos: Thomas Englisch; Peter Mueller; Corinna Hélzer; Sebastian Runge



Informationsveranstaltungen
schaffen Transparenz

Gerade beim Start neuer Projekte herrscht oft Un-
sicherheit unter den Bewohnern, zum Beispiel bei
der Frage, wer die Kosten fiir die Pflege der neu ge-
stalteten Anlagen {ibernimmt. Informationsaben-
de schaffen hier Transparenz, Fragebogen helfen,
Stimmungen und Bedenken zu erfassen. Auch im
Rahmen der Projekte in Treptow-Kopenick gab es
solche Veranstaltungen.

Eine mogliche Betriebskostenerhthung sei laut
,Kopenick Nord“-Vorstandin Kopplin in Treptow-
Kopenick allerdings nicht die Hauptsorge der Bewoh-
nenden gewesen. ,Es gab eher Nachfragen nach dem
vorhandenen Baumbestand. Liebgewonnene Vogel
und andere Tiere, die sich in unseren Hofen heimisch
fithlen, sollten nicht vertrieben werden®, sagt sie. Beide
Aspekte seien in der Planung beriicksichtigt worden.

Akzeptanz ist eine Herausforderung

Manuela Baumert, zusténdig fiir die Offentlichkeits-
arbeit bei der , Képenick Nord®, erganzt: ,Zu beachten
sind zwei Dinge: Kommunikation und Information.
Wir begleiten die Projekte von der Idee bis zur Um-
setzung in unseren Medien wie der Mitglieder-App
und der Mitgliederzeitung.” Der Aufsichtsrat und
die Vertreterversammlung wiirden immer parallel
eingebunden. Die Bewohnerinnen und Bewohner im
unmittelbaren Umfeld der Mafinahmen miissten zu
den aktuellen Arbeiten informiert werden.

Das Thema ,Akzeptanz® ist eine grofie Heraus-
forderung bei der 6kologischen Umgestaltung von
Flachen. Wichtig sei, dass allen Beteiligten bewusst
ist, dass eine neugestaltete Blithflache in jhrem ersten
Jahr nicht immer sch6n oder perfekt aussieht — hier

1.600 Frihjahrsbliiher, 1.700 heimische Stauden
und 20 Gehdlze setzen in Berlin-Spandau ver-
schiedene Farbakzente

sei Geduld gefragt. Das miisse auch den Menschen
in der Nachbarschaft vermittelt werden, ebenso wie
der ungewohnte Anblick von Totholz oder bewusst
liegen gelassenem Laub. ,Wenn wir die Bewohner, die
den naturnahen Umgestaltungen positiv gegentiber-
stehen, als Multiplikatoren gewinnen, ist viel erreicht
— und das konnten wir bisher, sagt Baumert.
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Stehendes und liegendes Totholz schafft wertvolle Lebensrdume im
naturnahen Wohnumfeld - wie hier im Hinterhof in Berlin-Képenick

Neben den Bewohnern miissen auch die fiir die
Pflege der Flachen zustandigen Dienstleister einge-
bunden werden. Auch sie brauchen héufig ein neues
Bewusstsein fiir die umgestalteten Auflenanlagen.
Deshalb bietet die Stiftung fiir Mensch und Umwelt
Workshops fiir Gartenbaubetriebe an. Denn auch
naturnahe Flachen brauchen Pflege — nur anders.
Abgestorbene Stdngel bleiben bis zum Frithjahr ste-
hen, Wiesen werden ein- bis zweimal im Jahr geméht,
Schnittgut wird entfernt, um Néhrstoffanreicherung
zu vermeiden. Laub bleibt nur dort, wo es sinnvoll ist.
In den ersten Jahren werden konkurrenzstarke Arten
regelmaflig entfernt.

Fazit: Gewinn fiir Menschen,
Tiere und Mikroklima

Naturnahe Wohnquartiere verbinden Okologie, Kli-
maschutz und Lebensqualitdt — und zeigen, wie eine
griine Zukunft der Wohnungswirtschaft aussehen
kann. In Berlin hat sich jede umgestaltetet Fliache
als Gewinn erwiesen: fiur Menschen, Tiere und das
Mikroklima.

Und auch optisch tiberzeugen die neu gestalteten
Auflenanlagen: Zwei der drei Flachen in Treptow-
Kopenick wurden inzwischen ausgezeichnet — unter
anderem durch die bundesweite Kampagne ,Tausen-
de Gérten — Tausende Arten®. Besonders gelobt: die
Strukturvielfalt und das dsthetische Gesamtbild der
naturnahen Wohnhofe. —

Weitere Informationen:
www.stiftung-mensch-umwelt.de/
www.treffpunkt-vielfalt.de/
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Bauen und
Technik

LWB steigt in seriellen Wohnungsbau ein

Die Leipziger Wohnungs- und Baugesellschaft mbH (LWB) hat ihren ersten seriellen
Wohnungsbau gestartet. Bis 2027 entstehen in der Essener StraBe im Leipziger
Stadtteil Mockau 121 geférderte Wohnungen fur Seniorinnen und Senioren. Das neue
fanfgeschossige Gebdude wird in Holz-Hybrid-Bauweise errichtet. Alle Wohnungen
sind barrierefrei und sollen tUber einen Balkon oder eine Terrasse verfigen. Neben
einer begrinten Fassade erhdlt das Gebdude ein Grindach und eine PV-Anlage.

Die LWB plant 2026 drei weitere Vorhaben in serieller Bauweise. Wie bei der Essener
StraBe sollen diese Projekte an einen Vertragspartner aus der GdW-Rahmenverein-
barung 2.0 fur serielles und modulares Bauen vergeben werden. Die Ausschreibun-
gen dafir laufen bereits.

DW 01/2026
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Kapellmann /Messerschmidt

VOB

Teile A und B

Norgahe- wad Visrapuminang
Har Raicistanges.
st Verpabrcrenbawng (V¥

. Aullage.

Vergabe- und Vertrags-
ordnung fiir Bauleistungen

Klaus D. Kapellmann/
Burckhard Messerschmidt,
VOB Teile A und B,
2.098 Seiten, 239 €,

C. H. Beck,

ISBN 978-3-406-82030-4

Das Werk bietet eine kom-
pakte Kommentierung der
VOB Teile A und B zusam-
men mit der Vergabever-
ordnung und erméglicht
so schnellen Zugriff auf
alle bau- und vergabe-
rechtlichen Belange. Es
konzentriert sich dabei auf
die wesentlichen aktuellen
Entwicklungen. Ein beson-
derer Fokus liegt auf den
Bedurfnissen der Praxis.

800 Mio.

Die Bundesregierung reaktiviert zeitlich befris-
tet die Effizienzhaus-55-Plus-Forderung mit
100 % Erneuerbaren Energien mit einem Volu-
men von 800 Mio. €. Gefordert werden baureife
Vorhaben mit bis zu 100.000 € zinsverbilligten
KfW-Krediten pro Wohneinheit.

Reichardtblock
rundum saniert

Die Altonaer Spar- und
Bauverein eG hat die
Modernisierung des denk-
malgeschiitzten Reich-
ardtblocks in Hamburg-
Bahrenfeld nach zehn
Jahren abgeschlossen.
Zur Heizkosteneinsparung
tragen neue Holzfenster
sowie die Ddmmung der
Gebdaudehdlle, der Keller-
decken und des Dachs bei.
Treppenhduser und Turen
wurden aufgearbeitet. Die
Fassade wurde saniert
(siehe DW 3/2023, Seite
26-29 und DW 1/2018, Seite
20-22). Der Backsteinbau
mit inzwischen 446 Woh-
nungen wurde Anfang der
1930er-Jahre errichtet.

Bilder: Dennis Behrens/Fangpunkt/LWB; St. Ulrichswerk/Stumpf Wolfinger Ried Architekten; C.H. Beck; Wohnungswirtschaft Frankfurt (Oder); gbg Wohnungsbaugesellschaft Hildesheim AG



St. Ulrichswerk baut 28 Wohnungen
beim Siebentischwald in Augsburg

Das St. Ulrichswerk der Dizese Augsburg GmbH hat ein
Neubauvorhaben beim Siebentischwald abgeschlossen.
Entstanden sind im Augsburger Stadtteil Spickel 28 barri-
erefreie Zwei- bis Vierzimmerwohnungen. Errichtet wurde
der Neubau nach dem Effizienzhaus-55-Standard. Alle
Wohnungen sind vollstéindig EOF-geférdert. Zielgruppen
sind Menschen aller Altersgruppen und Haushaltsformen.
Die Mieten sind nach Einkommen gestaffelt. In einem zwei-
ten Bauabschnitt plant das kirchliche Wohnungsunterneh-
men weitere elf Wohnungen, sodass das Neubauensemble

kiinftig 39 Wohneinheiten umfassen wird.

Hildesheim: Energetische
Sanierung mit PVT

Die GBG Wohnungsbaugesellschaft Hildes-
heim AG saniert zwei Gebdudekomplexe in
der Theodor-Storm-StraBe. Geplant ist die
Warmeversorgung Uber Photovoltaik-Thermie
(PVT) und Erdsonden. Fur die PVT-Anlagen
erhalten die Gebd&ude neue Sattelddcher. Das
Besondere an PVT ist, dass zwei Technologien
in einem Modul kombiniert werden: Stromer-
zeugung und Warmegewinnung. Dadurch wird
die vorhandene Dachflédche doppelt genutzt.

AT 17 ey

Frankfurt (Oder): Wowi
saniert 15-Geschosser
Die Wohnungswirtschaft
Frankfurt (Oder) GmbH mo-
dernisiert ein 15-geschossi-
ges Gebdude im Stadtzen-
trum. Bisher konzentrierten
sich die Arbeiten auf die
Strangsanierung und die
Erneuerung der B&der. Wei-
tere MaBnahmen sind ge-
plant, wie die Verbesserung
des Brandschutzes und die
energetische Ertiichtigung.

Zuverlassig und flexibel:
Rauchwarnmelder
Ei6500-OMS

« Zukunftsfahiger OMS-Standard

« Integration in jede Infrastruktur

« Funkauslesung Uber Gateway
oder Walk-by-Verfahren

« Selbst- oder Fremd-
bewirtschaftung

— . ®
El Electronics
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INTERVIEW MIT PROF. ELISABETH ENDRES

,Gesucht werden
Projekte, die sich
ganzheitlich den
Anforderungen der
Zukunft widmen.”

Frau Prof. Endres, Sie sind bei der ak-
tuellen Ausschreibung erstmals Vorsit-
zende derJury des DW-Zukunftspreises
der Immobilienwirtschaft. Was macht
den Preis aus lhrer Sicht besonders?

Zunachst einmal mochte ich mich
herzlich fiir das Vertrauen bedanken,
fir diesen renommierten Preis den Ju-
ryvorsitz iibernehmen zu diirfen. Ich
freue mich sehr dartiber.

Der Preis ist fiir mich besonders,
da nicht nur gute Absichten pramiert
werden, sondern das gebaute Beispiel
im Vordergrund steht. Wer als Gewin-
ner hervorgeht, wird Mut bewiesen
haben, tiber die originire Aufgabe hi-
naus Engagement zu zeigen. Ich finde

DW 01/2026

besonders schon, dass dies gewtirdigt
wird. Zudem finde ich den diesjahrigen
Titel sehr passend, es geht im Woh-
nungsbau grundsatzlich um mehr als
Flachenkennwerte, immerhin geht es
um das Zuhause von Menschen.
Ausgezeichnet werden jedes Jahr Woh-
nungs- und Immobilienunternehmen
mit besonders zukunftsorientierten An-
sdtzen. Was bedeutet fiir Sie in diesem
Kontext Innovation?

Fir mich steht das Thema der
Qualitat im Vordergrund der Diskus-
sion. Im Wohnungsbau geht es nicht
nur um Kennwerte fiir Zimmergrofien
oder theoretische Energieeffizienzen,
es geht vielmehr um eine langlebige
Architektur und die Gestaltung von
Stadtriumen, die stabile Nachbar-
schaften erméglichen. Grundlage
hierfiir ist vor allem bezahlbarer Woh-
nungsbau. Dies betrifft Investitionen
ebenso wie die Wartung und Instand-
haltung der Gebaude. Deshalb stehen

einfaches Bauen und Robust-
heit im Vordergrund der Be-

Der DW-Zukunftspreis der Immobilienwirt- trachtungen der Jury, aber
schaft steht in diesem Jahr unter dem Motto ~ auchInnovation, bezogen auf
;sWohnen*: Mehr als vier Wénde". Prof. Elisa-
beth Endres ist Vorsitzende der Jury. Sie leitet  (otjen um oben genannte
das Institut fur Bauklimatik und Energie der Ziele zu erreichen.

Architektur der TU Braunschweig und ist Ge- ~ Das Motto des diesjéhrigen
schaftsfihrerin im Ingenieurbliro Hausladen.

mutige Entscheidungen, sich
gegen geltende Standards zu

DW-Zukunftspreises der Im-
mobilienwirtschaft lautet
+Wohnen+: Mehr als vier Wan-
de”. Gesucht werden innovative Servi-
ces fiir modernes Mieten. Warum hat
die Jury dieses Thema gewahlt?

Der Titel verdeutlicht sehr gut, wie

komplex die Diskussion um das Bauen
ist. Gerade im Wohnungsbau spielen
vielschichtige Aspekte eine Rolle, die
zu einem guten Wohnerlebnis fiihren.
Nicht die singuldre Fokussierung auf
ein Thema, beispielsweise das Maxi-
mieren der Energieeffizienz oder die
smarte Steuerung der Gebaudetechnik,
steht im Fokus der Juryentscheidung.
Uns geht es um das Zusammenspiel
von Prozessen, um die Umsetzung von
Zielen und die Verantwortung fiir die
Aufgabe, ein Zuhause fiir Menschen zu
gestalten.
Ob im Bereich Mobilitat, Energieer-
zeugung oder Alltagshilfe: Innovative
Mehrwertangebote gewinnen zuneh-
mend an Bedeutung. Warum ist das so
wichtig?

Bilder: IBEA, TU BS/Svante Kerstingjoh&nner; Haufe/Marina Zlochin/VectorMine/stock.adobe.com



Eine hohe Zufriedenheit der Be-
wohnenden entsteht durch das Gefiihl,
in der Nachbarschaft eingebunden
zu sein, sich zuhause zu fithlen und
Gemeinschaft leben zu konnen. Dies
sind wesentliche Kriterien fiir ein gutes
Miteinander.

Ebenso sind eine an die jeweilige
Lebenssituation oder die Bediirfnisse
angepasste Versorgung und das Schaf-
fen von angstfreien, qualitdtvollen
offentlichen Raumen Aspekte hoher
Lebensqualitat. Stadtebau und Archi-
tektur konnen hierfiir einen Rahmen
bieten. Dafiir sind aber ganzheitliche
Konzeptionen Voraussetzung.
Demografische und klimapolitische
Entwicklungen bringen groBe Heraus-
forderungen mit sich, die sich unmit-
telbar auf das Wohnen auswirken. Wie
kénnen Wohnungs- und Immobilienun-
ternehmen darauf reagieren?

Gesellschaftlicher Wandel und
6kologische Herausforderungen pré-
gen die Aufgaben der Zukunft. Es wird
darum gehen, die Bewohnenden aktiv
in die Fragestellungen und Losungen
dieser Aufgaben einzubeziehen, um
Konzepte zu schaffen, die Zustimmung
finden. Verantwortung iibernehmen
viele erst dann, wenn sie sich betroffen
und mit jhrer Umgebung verbunden
fihlen. Akzeptanz spielt dabei eine
Schliisselrolle, gerade in der Diskussi-
on um Einfachheit und Teilhabe.
Welche Arten von Projekten werden im
Rahmen des DW-Zukunftspreises 2026
konkret gesucht? Kénnen Sie Beispiele
nennen, wie mégliche Lésungen der Be-
werberinnen und Bewerber aussehen
konnten?

Zukunftspreis der
Immobilienwirtschaft

Ll DWI2026
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Gesucht werden Projekte, die sich
ganzheitlich den Anforderungen der
Zukunft widmen. Im Mittelpunkt kén-
nen dabei zum Beispiel stehen: lokale
Losungen fiir eine bezahlbare Ener-
gieversorgung, zur emissionsfreien
Bewirtschaftung, benutzerfreundliche
Mobilitatskonzepte sowie bedarfsge-
rechte Wohnangebote und Nutzungs-
formen. Dariiber hinaus werden auch
die Themen der Vereinfachung und
Uberwindung von Standards in der
Diskussion einen grofien Stellenwert
erfahren.

Was muss ein Projekt mitbringen, um
wirklich als zukunftsweisend gelten zu
kénnen?

Zukunftsfahiges Wohnen basiert
auf qualitdtvollen privaten und ge-
meinschaftlichen Rdumen. Dies be-
trifftt die eigene Wohnumgebung und
den o6ffentlichen Raum. Ergidnzend

DW-Zukunftspreis 2026: Jetzt bewerben!

Bewerben kénnen sich bestandshaltende Wohnungs- und Immobilienunterneh-
men mit Projekten, die bereits abgeschlossen oder begonnen wurden und sich

nicht mehr in der Projektierungsphase befinden.

Gesucht werden Projekte, die mehr als nur den tiblichen Standard bieten und
dadurch Zusatznutzen schaffen. Pramiert werden Lésungen, die mit innovativen
Wohnformen und/oder zusdatzlichen Angeboten Mieterinnen und Mieter in allen
Wohnsituationen unterstiitzen, die individuelle Lebensgestaltung verbessern und
dabei dennoch bezahlbar bleiben. Dariiber hinaus sind innovative Mehrwertan-

gebote - etwa in den Bereichen Mobilitdt oder Energieerzeugung - gefragt.

Bewerbungen kénnen bis zum 31. Januar 2026 online eingereicht werden. Die
Preisverleihung findet im Juni im Rahmen des WohnZukunftsTags in Berlin statt.

Weitere Informationen sowie das Online-Bewerbungsformular finden Sie unter:

www.dw-zukunftspreis.de

sind ressourceneffiziente Bauweisen
und eine emissionsfreie Versorgung
die Voraussetzung fiir eine nachhaltige
Quartiersentwicklung.

Gefragt sind in diesem Kontext

mutige, innovative Losungen von Woh-
nungs- und Immobilienunternehmen,
die auch vor dem Hintergrund der ak-
tuell enormen Kosten im Bauwesen
bezahlbar bleiben.
Wenn Sie einen Blick nach vorne wa-
gen: Welche Entwicklungen werden das
Wohnen in den kommenden Jahren am
starksten verdndern — und wo sehen
Sie die gréBten Chancen fiir echten
Mehrwert?

Unser Umgang mit dem Bestand
und die Art und Weise, wie wir in Bal-
lungsgebieten nachverdichten, wird
die Zukunftsfahigkeit des Produkts
Wohnen stark beeinflussen.

Dabei wird die wesentliche Auf-
gabe sein, Bestdnde so zu ertiichtigen,
dass sie auf sich dndernde Anspriiche
an Wohnformen reagieren kénnen, und
bezahlbare neue Wohnrdume anzu-
bieten.

Neben der Programmatik ist die
Infrastruktur und der Ausbau erneu-
erbarer Energien auch in Kombination
mit Mobilitdtskonzepten wesentlich,
um auf die Herausforderungen des Kli-
mawandels Antworten liefern zu kon-
nen, die nicht nur technisch, sondern
auch sozial nachhaltige Losungen mit
sich bringen.

Vielen Dank fur das Gesprdach.
Das Interview fuhrte Dr. Esther
Wiemann. —
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RENAISSANCE DER LAUBENGANGE

Erschlieffungswege mit
Kommunikationszonen

Laubengdnge als horizontales ErschlieBungssys-
tem haben unter Platz- und Kostengesichtspunk-
ten viele Vorteile. Sie erleichtern zudem informelle
Begegnungen mit den Nachbarn. Vier Beispiele
zeigen, wie auBenliegende Korridore pragende
Merkmale von Wohngebduden wurden.

Von Eva Kafke

fiir sie eine Kommunikationszone zu schaffen. Die
Erfahrung zeigt, dass die Akzeptanz und Nutzung von
Laubengéngen stark von der Gestaltung abhéngen®,
erlautert J6rn Rickmann, Bereichsleiter Technik bei
der GAG. Die durch die unterschiedliche Breite der
Génge entstandenen grofReren Flachen sind nur ein

it den stereotypen Wohnblécken
der 1950er und 1960er Jahre und
ihren schlauchférmigen, niedri-
gen Laubengédngen entlang einer
der Langsseiten hat das 2022
errichtete Gebaude fiir Famili-

en- und Seniorenwohnen der GAG Immobilien AG
in K6ln-Chorweiler nichts gemein. Hier
verteilen sich 86 Wohneinheiten auf ei-
nen gestaffelten Baukdrper mit bis zu
fiinf Geschossen. Ein zentraler Riegel mit
zwei kurzen Fliigeln bildet ein flaches U,
das einen Innenhof einrahmt. Die mitt-
lere Fassade wird durch die Laubengénge
charakterisiert. Segmente mit durchgan-

Baustein in diesem Konzept. ,Auf die urspriinglich
vorgesehenen Sitzgruppen mussten wir leider aus
Kostengriinden verzichten. Doch in der Einbuchtung
vor jeder Wohneinheit, unterhalb des Kiichenfens-
ters, haben wir eine Sitzbank aufgestellt. Von den
Mietern erganzte Sitzkissen oder auch Schuhe vor
der Bank sind ein Indiz dafiir, dass diese Bereiche
genutzt werden.”

Eva Kafke

gigen Betonbriistungen und solche mit

Stabgeldnder wechseln sich ab. Sie treffen freie Journalistin

BIRKENWERDER

jeweils an Betonsdulen aufeinander und
sind etagenweise gegeneinander versetzt.
Beim Nahertreten wird sichtbar: Die gesamte Fassa-
de ist gefaltet, die Sdulen markieren die Knicke. Die
Faltungen alternieren etagenweise, so dass jeweils
eine Ausbuchtung iiber einer Einbuchtung liegt. Von
jeder Aufenspitze strecken sich weifle Metallstangen
— viele davon mit Griin umrankt — iiber zwei Etagen
nach oben, bis zur ndchsten Ausbuchtung. Wer auf
dem Laubengang steht, sieht: Es gibt zudem Erwei-
terungen hin zur Gebdudewand.

,Die Ein- und Zweiraumeinheiten in diesem Ge-
béudeteil werden vorrangig von dlteren Menschen
bewohnt. Unser Anliegen war, mit dem Laubengang

Bei einer Hochhaussanierung in Lubeck-Moisling
erweiterte die Trave die Wohnungen um die
Fléchen des alten Laubengangs und setzte vor
das Haus eine neue ErschlieBungsebene

Fotos: Trave/O. Malzahn; Stadt und Land/EM2N/Fotograf: Andrew Alberts



Aus Sicht von Jérn Rickmann sind Laubengéinge
dariiber hinaus zur wirtschaftlichen und effizienten
Gebaudeerschlieffung und haufig auch zur Schaffung
eines zweiten Rettungsweges gut geeignet, besonders
bei kleinen, bis zur riickseitigen Fassade durchge-
steckten Wohnungen. Die Gestaltung ist dabei immer
auch eine Kostenfrage. Das Gebaude in Chorwei-
ler wurde vor dem Ukraine-Krieg, den gestiegenen
Zinsen und den erheblichen Baukostensteigerun-
gen geplant und errichtet. ,Aktuell wiirden wir die
Planung und Ausfithrung des Projektes vermutlich
vereinfachen und insbesondere die Aufweitungen
des Laubenganges unter Kostenaspekten priifen®,
meint Rickmann.

Nachverdichtung mit Blickkontakt

Auch bei einem 6- bis 8-geschossigen mehrgliedrigen
Neubau der Stadt und Land Wohnbauten-Gesell-
schaft mbH in Berlin-Neukélln sind die Laubengénge
grofiteils nach innen gerichtet. Drei der vier Riegel
umschlieflen — zusammen mit der Brandmauer des
Nachbargebdudes und einem auskragenden vierten
Riegel — einen zentralen Innenhof. Dank dieser An-
ordnung sind etagen- und gebédudeteiliibergreifende
Sichtachsen entstanden. Sie stellen einen wertvollen
Beitrag zur Gemeinschaft der 101 Haushalte dar.
Mit einer Breite von rund 3,50 m sind die Er-
schlieffungsbander grofiziigig dimensioniert. ,Fiir
die private Nutzung waren anfanglich Zonen durch
Farbmarkierungen auf dem
Boden gekennzeichnet®, be-
richtet Geschaftsfiithrer Ingo
Malter. ,Das war als Anregung
gedacht und wurde durch die
Nutzung schnell tiberholt.
Heute sehen wir, dass die
Bewohner die Laubenginge
durch private Sitzméglich-
keiten oder Pflanzen gestalten
und beleben.” Der Ubergang
vom halb-6ffentlichen in den
privaten Nutzungsbereich
ist abrupt und moglicher-
weise fiir einzelne Bewohner
gewOhnungsbediirftig. Vom
Laubengang fithren glaserne
Eingangstiiren ohne Vorrau-
me direkt in die Wohnraume.
Und auch wenn die vertikale
ErschlieRung tiber vier halb-
offene Treppenhiuser in den
Ecken des Ensembles erfolgt,
gehort es zum Prinzip Lau-
bengang, dass ein Teil der
Nachbarn regelméfiig an den
eigenen Wohnréumen entlang

Die hofseitig orientierten offenen Korridore eines Neubaus der Ber-
liner Stadt und Land Wohnbauten-Gesellschaft schaffen vielféltige
Sichtachsen und férdern den Austausch der Hausgemeinschaft

L :
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Dank der geschossuibergreifenden Einschnitte an der Hauswand entstanden bei

geht, durch Fenster schauen dem Stadt-und-Land-Neubau Nischen, die sich zur privaten Nutzung anbieten

oder Gesprache horen kann.
Mehrere geschosstibergrei- >
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Die Faltung der Fassade dieses GAG-Neubaus in KéIn-
Chorweiler ist nicht nur ein gestalterisches Highlight. Sie
dient zugleich der Zonierung der Laubengdnge

Auf den Aufweitungen sind metallene Stabe platziert,
die kiinftig von Gewdchsen begriint werden sollen

fende Einschnitte durchbrechen daher die Lauben-
gange entlang der Gebaudewand, lenken die Vor-
iibergehenden zum Briistungsgitter zum Hof und
sorgen zugleich fiir mehr Tageslichteinfall und eine
luftige Atmosphire.

Briicken zwischen Gebduden

Der Neukollner Neubau hatte seine planerischen
Anfange im Werkstattverfahren ,Urban Living“ des
Berliner Senats (2013/14). Genau wie ein Komplex aus
insgesamt zehn 5- bis 7-geschossigen Gebduden, den
die landeseigene Gewobag Wohnungsbau-Aktien-
gesellschaft Berlin am Charlottenburger Spreeufer
errichten lieR. Fiinf der Hauser bilden entlang der
Strafle eine Einheit, die dahinter liegenden Punkthéu-

ser sind versetzt angeordnet. Auf die Erdgeschosse
verteilen sich acht Gewerbeeinheiten, dariiber insge-
samt 111 Wohnungen. Zur HaupterschlieRung dienen
vier Treppenhduser mit Aufziigen im Vorderhaus.
Die Gartenhéuser sind auf den Ebenen 1 bis 4 durch
insgesamt vier Laubenginge angebunden und so bar-
rierefrei erreichbar. Jeder der vier Stege iiberspannt
den Hof, fiihrt an einem der drei Gebiaude in der mitt-
leren Reihe und den dortigen Wohnungseingéngen
entlang und endet bei einem der beiden Hauser in
der hintersten Reihe. Dort sichern aufienanliegende
Treppen den zweiten Flucht- und Rettungsweg.

Die iiberdachten und seitlich mit Briistungen
ausgestatteten Briicken halten die Gebdudegrup-
pe zusammen, ohne einzuengen. ,Die ErschliefSung
durch die Stege und deren sehr offene Gestaltung
sorgen dafiir, dass die Bewohner mehr von ihren
Nachbarn mitbekommen®, erklirt Susann Penzkofer,
Projektleitung Neubau bei der Gewobag. ,Zugleich
sind sie mit einer Breite von bis zu 4,40 m so konstru-
iert, dass Raum fiir Begegnungen entsteht.” Einzelnen
Wohneinheiten sind umzaunte Aufienflichen von
maximal 5 m? zur privaten Nutzung zugeordnet. Die
Mieter konnen diese Bereiche frei gestalten.

Vorgestellte Regale aus Laubengdngen

Anders als bei diesen drei Neubauprojekten erfiillen
die Laubengénge eines sanierten Wohnblocks aus den

Fotos: GAG/Jens Willebrand; Gewobag/Aurelio Schrey



1970er Jahren in Liibeck-Moisling nicht die Doppel-
funktion als ErschlieRungsraum und Balkon. Hier
verteilen sich die beiden Qualitdten auf die Langs-
seiten des Riegels.

Die Grundstiicks-Gesellschaft Trave mbH lief3
den Bestandsbau grundlegend revitalisieren, stockte
ein zehntes Geschoss auf und erweiterte die Woh-
nungsgrundrisse in den iibrigen Etagen. Alle Vor-
und Riickspriinge, die einst durch Loggien auf der
Stidseite und eingeschnittene Laubengénge auf der
Nordseite entstanden waren, wurden den angren-
zenden Wohnungen zugeschlagen. Anschlieflend
wurden freistehende Betonregale vorgestellt — gen
Siiden bestehend aus Loggien und Wintergérten,
gen Norden aus Laubengéngen. Diese sind iiber zwei
nun innenliegende Treppenhéuser mit Aufziigen zu-
génglich und als durchlaufende Bander ausgebildet.
,Unsere Konstruktion wurde seriell gefertigt und auf
Wande und Stiitzen aufgestapelt. Noch weiter hatten
wir die Bauweise nicht vereinheitlichen und vereinfa-
chen konnen®, beschreibt Stefan Kofeldt, Leiter Tech-
nik der Trave. Dass die Génge nicht wie langweilige
Schlauche wirken, verdanken sie dem markanten
Knick des Baukorpers in der Mitte der Langsfront
sowie der Gliederung durch Betonsdulen und Fall-
rohre. Zusammen mit der aus der Ferne transparent
wirkenden bronze-goldfarbenen Briistung geben sie
dem Gebdude eine neue Leichtigkeit.

Die Wohnungsgrundrisse blieben beim Umbau
im Wesentlichen erhalten. Das lag zum einen an ihrer
bereits fiir die Nutzung optimierten Ausrichtung: Die
Wohnriume an der Siidseite profitieren ganzjahrig
von viel Tageslicht und Privatheit. Die Funktionsriu-
me sind dem halb-6ffentlich genutzten, schattigeren
Laubengang zugewandt. Zum anderen sind durch die
zusidtzlichen Bauteile gréfiere Windangriffsflaichen
entstanden. Diese Lasten mussten nach unten ab-
getragen werden. Zusétzliche Eingriffe in die Statik
der Wohnungen hitten die Sanierung deutlich ver-
kompliziert.

Begegnungsorte ohne Hindernisse

Bei allen Unterschieden in der Gestaltung — im Be-
trieb machen die vier Unternehmen dhnliche Erfah-
rungen: Uber Unordnung vor den Wohnungen gibt
es bislang keine Beschwerden. ,Anders als in einem
Treppenhaus befinden sich die Wohnungseingénge
hier in einem zwar geschiitzten, aber dennoch feuch-
ten Bereich. Das tragt sicherlich dazu bei, dass hier
kaum Hausrat abgestellt wird“, meint Stefan Kofeldt.
Stadt-und-Land-Geschiftsfiihrer Ingo Malter GmbH
erginzt: ,Behinderungen auf den Fluchtwegen ver-
suchen wir durch mietvertragliche Regelungen und
regelméafiige Kontrollen zu verhindern.“ Er gibt aber
zugleich zu bedenken: Die Flichen der Génge sind
der Witterung ausgesetzt. Wohnungsunternehmen
missen also einen Dienstleister beauftragen, der
im Winter bei Bedarf abstumpfendes Streugut aus-
bringt. —
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In dieser Wohnanlage hat die Berliner Gewobag die
Gebdude der hinteren Reihe Uber offene Laubengénge
an die Vorderh&user angebunden

Die ErschlieBungswege tUberspannen den Innenhof und weisen
eine offene Verbindungstreppe auf. Zudem sichern die
Laubengénge den barrierefreien Zugang der Wohnungen
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WOHNEN IM DENKMAL
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Das grofe, griine A

Der ,Grine Block” in Kaiserslautern prégt ein
ganzes Quartier. Die Wohnungen dort sind

begehrt, seit fast 100 Jahren. Auch weil die

Bau AG als Bauherrin konsequent Substanz

und Umfeld verbessert.

Von Volker Lehmkuhl

rbaut wurde der ,Griine Block” in den
Jahren 1926 bis 1928, kurz vor Beginn der
Weltwirtschaftskrise. Und zwar als Ersatz
fiir Wohnungen, die die franzdsische Be-
satzungsmacht in Kaiserslautern nach
dem Ersten Weltkrieg fiir ihre Militéran-
gehorigen beschlagnahmt hatte. Entspre-
chend dem Waffenstillstandsvertrag von
Compiegne und dem Versailler Vertrag war
die Pfalz, die seit 1816 zu Bayern gehorte,
von 1918 bis 1930 von Frankreich besetzt. |
Die Besetzung linksrheinischer Gebiete
und einiger rechtsrheinischer Briicken-
kopfe sollten die Anspriiche der Alliierten
an das besiegte Deutsche Reich sichern.
Wo heute die Altenwoogstrafie, die
Mannheimer Strafle und der Hildgardring
ein Dreieck bilden, war zur Bauzeit mehr
oder weniger freies Feld. Fast ohne den Einsatz von
Maschinen, lediglich mit der Kérperkraft der Arbeiter,
entstand ein Gebédude, ein grofies liegendes A abbil-
dend, drei Geschosse hoch, mit zwei Innenhofen. Die
beiden charakteristischen runden Treppenhaustiirme
an den Fiiflen des A brachten dem Bauwerk anfang-
lich den Spottnamen ,Fort Hussong® ein. Auch weil
die Formensprache mit Ankldngen an den Stil der
Bauhaus-Moderne wohl fiir die Menschen gewdh-
nungsbediirftig war. Die zu den Straflenseiten hin
fast komplett geschlossenen Hauser ohne sichtbare
Dachflachen und die massiven Holztore zu den Innen-
hofen verstirken den wehrhaften Eindruck zusétzlich.
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Volker Lehmlkuhl

freier Fachjournalist
HERRENBERG

Tatsachlich dienten und dienen die 91 Wohnun-
gen in den insgesamt 18 Héiusern zutiefst zivilen
Zwecken. Mit Wohnflachen zwischen 70 und 183 m®
waren sie schon zur Bauzeit tiberdurchschnittlich
grofdziigig und richteten sich eher an das gehobene
Biirgerturm. Als erste Wohnungen Kaiserslauterns,
die mit Zentralheizung, Warmwasser und elektri-
schen Tiir6ffnern ausgestattet waren, waren sie in
kiirzester Zeit vermietet.

Hermann Hussong: Préagend fiir
Stadt und Unternehmen

Geplant und errichtet wurde der ,Griine Block“ unter
der Leitung von Hermann Hussong. Hussong, 1881
im saarldndischen Blieskastel geboren, wurde nach
seinem Architekturstudium an der TH Miinchen 1909
zum Stadtbauamtmann fiir Stadtplanung und Hoch-
bau in Kaiserslautern berufen. Er sah bereits wahrend
des Ersten Weltkriegs die kommende Wohnungsnot
voraus, plante unter anderem Kleinwohnungen, mit
deren Bau direkt nach dem Krieg begonnen wurde.
Die Bautéatigkeit war gleichzeitig der Startschuss fiir
die Griindung der Bau AG im Jahr 1921, damals als
gemeinniitzige Baugenossenschaft. Deren Vorstand
gehorte auch Hermann Hussong an. 1920 wurde Kai-
serslautern kreisfrei, was Hussong als Oberbaurat,
spater hauptamtlicher Stadtrat und Oberbaudirektor
eine nahezu unbeschriankte Planungs- und Gestal-
tungsfreiheit verschaftte. Bis zu seiner Zwangspen-
sionierung durch die Nationalsozialisten im Jahr 1933
realisierten Bau AG und Stadt eine Vielzahl seiner

Fotos: Bau AG



Verkehrs- und Wohnungsbauprojekte, die Kaisers-
lautern heute noch pragen.

Stilistisch reichen die Bauten Hussongs von Ad-
aptionen der Gartenstadtidee, iiber einen Bau, der
einem Barockschloss dhnelt bis hin zu niichternen
sachlichen Formen, die sich an die Ideen des Bau-
hauses anlehnen. Auch die kraftige Farbgebung und
die teilweise expressionistischen Details verorten
das Werk Hussongs in den gestalterisch spannen-
den 1920er Jahren. 1945 wurde Hermann Hussong in
Heidelberg zum Oberbaudirektor berufen, wo er 1960
verstarb. Fiir die Bau AG, heute zu 100 % im Besitz
der Stadt Kaiserslautern, sind die Bauten Hussongs
wichtige Teile der eigenen Geschichte. ,,Die Grundla-
gen, die unter Hermann Hussong gelegt wurden, sind
Leuchttiirme unseres Wohnungsbestands und eine
wichtige stadtebauliche Achse in Kaiserslautern. Ihr
Erhalt ist Verpflichtung und Ansporn zugleich, sagt
Thomas Bauer, seit 2013 Vorstand des im Jahr 2020
offiziell zur Bau AG Kaiserslautern umfirmierten Un-
ternehmens. Heute hat die Bau AG ihre Geschiftsstelle
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im Mittelrisalit des von Hermann Hussong von 1919
bis 1924 geplanten und gebauten Gebdudes in der
Fischerstrafde. Urspriinglich fiir die franz6sischen Be-
satzer errichtet, zeigt die barocke Schlossarchitektur
und die bauzeitlich stark expressionistische Farb- und
Formgebung die gestalterische Vielfalt Hussongs. >

Heute erstrahlen die Treppenhduser wieder in
ihrer bauzeitlichen Fassung. Treppenstufen und
Gelander wurden aufwdéndig aufgearbeitet

Das Luftbild zeigt die ikonische Form des liegenden A. Die charakteristischen Rundtiirme an den Fuen und
die regelmdBigen, hochformatigen Fenster verhalfen dem Bau zu seinem Spitznamen ,Fort Hussong”
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Die halbrunden Tore, die von der StraBe nicht sichtbaren Dachflachen,
die Fenstergeometrie und vor allem die Farbe der Fassade machen den
»Griinen Block” einzigartig

Von Parkplatzen und Schuppen befreit und mit
viel Griin versehen, sind die Innenhéfe heute gern
genutzte Aufenthaltsorte

ZeitgemdBer Wohnkomfort seit Jahrzehnten

Gefragt sind die Wohnungen im ,,Griinen Block* ge-
nauso wie vor fast 100 Jahren. ,Die Bausubstanz ist
gut, auch dank der dicken Ziegelwénde®, sagt Gregor
Petz, Abteilungsleiter Technik der Bau AG. Seit 1996
steht die Anlage unter Denkmalschutz. ,Die Arbeiten,
mit denen wir seit 2012/13 das Ensemble in meh-
reren Bauabschnitten erhalten, den Wohnkomfort
verbessern und gleichzeitig die Denkmaleigenschaft
bewahren und stérken, sind eine Daueraufgabe®, sagt
Gregor Petz. So wurden in den letzten Jahrzehnten
die Kunststofffenster aus den 1970er Jahren durch
neue Fenster mit integrierten Liiftungsmodulen
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ersetzt und die Fassadenfldchen er-
neuert. In den riesigen Heizkellern
des Blocks muss heute niemand mehr
tonnenweise Kohle in die Kessel der
Zentralheizung schaufeln. Die kom-
plette Anlage ist an das Fernwérmenetz
angeschlossen.

Ein grofier Schritt hin zu mehr
Wohn- und Aufenthaltsqualitdt im
,Grinen Block® war die Neugestal-
tung der beiden Innenhofe. Garagen
und Parkplédtze im Inneren des Blocks
verschwanden. Wo méglich und mach-
bar, erweitern vorgestellte Balkone die
Wohnungen. Vor allem in der Spitze
des A sind die neu gestalteten Aufien-
anlagen mit gepflasterten Wegen, Ra-
senflachen und Pflanzinseln mit Stau-
den und Geholzen ein willkommener
Treffpunkt fiir die Bewohner. Ein neu
geschaffener Durchbruch durch den
Querstrich des A verbessert die We-
gebeziehungen innerhalb des Griinen
Blocks und zum Auflenraum.

Enge Grenzen bei energetischer Sanierung

Energetisch setzt das Baudenkmal etwaigen Damm-
absichten enge Grenzen: ,Die Fassade kann nicht
geddmmt werden. Mit den seinerzeit verbauten
Fenstern und dem Fernwirmeanschluss sind die
Moglichkeiten zur Energieeinsparung weitestge-
hend erschopft®, berichtet Gregor Petz. Als bislang
letzte grofle Mafinahme erhielten die insgesamt 19
Treppenhéuser des ,Griinen Blocks® einen neuen
Farbanstrich. Selbstverstiandlich in Griin, nach einem
denkmalpflegerischen Befund passend zur Farbe der
Fassaden. Die freigelegten und bei Bedarf iiberar-
beiteten Holztreppenstufen verstirken den bauzeit-
lichen Charakter. Romantisieren will den ,Griinen
Block* aber niemand. So sind die Treppenhéuser mit
stromsparenden LED-Leuchten ausgestattet. Drin-
genden Sanierungsbedarf gibt es nicht. ,Lediglich
die mit Bitumenbahnen abgedichteten Flachen der
zu den Innenhofen geneigten Déacher miissen in ab-
sehbarer Zeit erneuert werden®, sagt Gregor Petz.
Viele Menschen wohnen seit Jahrzehnten im
,Griinen Block”. Die Fluktuation unter den Mietenden
ist sehr gering. Angesichts des attraktiven Wohnum-
felds und der fullaufigen Entfernung zur Stadtmit-
te sowie den groffen Wohnungen mit immer noch
recht feudalen Grundrissen und Raumhohen ist das
auch kein Wunder. Auch nach einer Renovierung we-
gen Mieterwechsels sind die Kaltmieten — sie liegen
zwischen 7,00 und 8,00 €/m* — keineswegs lippig
bemessen. In den néichsten Jahren feiert die Bau AG
das 100-jahrige Bestehen des ,Griinen Blocks®, um
zu erahnen, dass die Feierlichkeiten nicht das letzte
Jubildum dieses aufiergewthnlichen Bauwerks sein
werden. —

Fotos: Bau AG
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Produkte

Mobile Funktionalitat
erweitert

Hold Near Reader

okl e e et ek

(™

Salto erméglicht jetzt das NFC-basierte
digitale SchlieBen auf iOS-Geraten

Salto Systems hat die Funktionalitat seiner
Justin-Mobile-App erweitert und unterstatzt
nun die NFC-basierte ,Tap to Access"-
Technologie auf iOS-Geraten. Mit dieser
Neuerung bietet der Anbieter von Zutritts-
kontrolllésungen iPhone-Nutzern in Europa
eine intuitive Méglichkeit, Tiren zu 6ffnen,
indem sie ihr Smartphone einfach an Salto
Tarhardware oder Wandleser halten.

Die NFC-Technologie ermdglicht eine
direkte physische Interaktion, die bereits
bei klassischen Zutrittskarten als besonders
benutzerfreundlich gilt. Mit ,Tap to Access”
kénnen Anwender Gebdaude, Baros oder
Wohnungen betreten, indem sie ihr iPhone
in die N&he der entsprechenden Hardware
bringen.

Bestehende Nutzer der Justin-Mobile-

App kdnnen problemlos vom bisherigen
Bluetooth-Low-Energy-Modus auf den
neuen NFC-Modus wechseln. Zudem bie-
tet ein iPhone-Widget eine noch schnellere
und einfachere Nutzung der Zutrittsfunkti-
on. Die NFC-basierte Lésung erfillt dabei
héchste Sicherheits- und Datenschutzstan-
dards.

Die neue Funktionalitat wird ab sofort fur
iOS-Nutzer in Europa eingefuhrt und steht
far alle Anwendungen zur Verfigung, die
die smarte Zutrittsplattform Salto Space
nutzen.

Weitere Informationen:
www.saltosystems.de

Schallschutz erganzt
Quartierswarmepumpe

In einer Siedlung in Bergheim wurde eine
Lésung zur Larmminderung einer Grof3-
wdrmepumpe umgesetzt. Die Anlage,

die das Wohngebiet temperiert, erzeugte
Schallemissionen von 61 dB(A), was als
stérend empfunden wurde. Eine Schall-
schutzvorrichtung von Atec fangt nun den
Hauptteil der Betriebsgerdusche ein.

Um die Gerduschbelastung zu reduzieren,
wurden Kulissenschalldampfer tber den
Ventilatoren installiert, die den Schall um
25 dB(A) senken. Ergénzend dazu wurde
eine umlaufende Schallwand errichtet, die
weitere 20 dB(A) reduziert. Die Schallwand
besteht aus einer verzinkten Rahmenkon-
struktion mit herausnehmbaren Paneelen
und fugt sich optisch in die Umgebung
ein. Durch diese MaBnahmen konnte die
Larmbelastung deutlich gesenkt werden,
was zu einem angenehmeren Wohnumfeld
beitragt.

Zwischen Innenwand der Schallschutzhiille
und Warmepumpe liegt ein gut zugdnglicher
Wartungsweg

Weitere Informationen:
www.atec-abgas.de
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Kombisystem fiir Ver-
schattung und Liftung

Die kombinierte Lésung vereint einen an-
sprechenden Beschattungskasten mit einer
dezenten und effizienten Liftungsfunktion

Beck+Heun hat mit dem Beschattungskas-
ten Roka-Top 2 RG ZIP und dem dezent-
ralen Luftungssystem Airfox Plus S/L eine
Kombination vorgestellt, die Verschattung,
Luftung und Design miteinander verbin-
det. Der Aufsatzkasten Roka-Top 2 RG ZIP
ermoglicht eine Integration in die Fassa-
dengestaltung und verbessert durch seine
raumseitig geschlossene Bauweise die
Wdarmeddmmung.

Die Montage erfolgt gemeinsam mit dem
Fenster, wodurch Bauzeiten verkUrzt wer-
den kénnen. Das Easy-zip-System sorgt fur
eine stabile Fihrung des textilen Behangs
und vermeidet stérende Lichtspalten. Die
Stoffe sind in verschiedenen Farben und
Materialien erhdltlich und bieten witte-
rungsbestandige Eigenschaften sowie
Schutz vor Blendung und Hitze. Mit Airfox
Plus S/L wird eine dezentrale Luftung in
den Leichtbaukasten integriert.

Das System gewdhrleistet eine War-
merlckgewinnung von bis zu 92% bei
geringem Stromverbrauch und erfillt

die Anforderungen der DIN 1946-6. Die
Luftungsoffnungen sind unauffdllig in der
Kastenabschlussschiene angeordnet, wo-
durch zusatzliche bauliche MaBnahmen
entfallen. Die Vormontage und einfache
Installation reduzieren den Aufwand auf
der Baustelle.

Weitere Informationen:
www.beck-heun.de

Fotos: Salto; ATEC GmbH & Co. KG, Neu Wulmstorf; Beck+Heun
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Markt und
Management

Bundesbauministerin
Verena Hubertz (rechts)
mit den drei Siegerinnen
des Ingeborg-Warschke-
Nachwuchsférderpreises
und Vertreterinnen der
Immofrauen

»Immofrauen” vergeben Nachwuchsforderpreis

Der Frauen in der Immobilienwirtschaft e.V. hat drei Absolventinnen
fir herausragende Abschlussarbeiten mit dem Ingeborg-Warschke-
Nachwuchsférderpreis 2025 ausgezeichnet: Johanna Ohmer (TU Kai-
serslautern-Landau) fiir ihre Bachelorarbeit liber Mietanpassungen
bei energetischer Modernisierung, Johanna Petra Hoh (Universitat
Regensburg) fur ihre Masterarbeit liber urbane Griinflachen und Dr.
Christiane Frauke Annegret Miiller (TU Miinchen) fur ihre Disserta-
tion, die Stadtentwicklung untersuchte. Der Preis wirdigt jahrlich
praxisrelevante Arbeiten von Immobilien-Studentinnen. Jede Gewin-
nerin erhielt 1.500 € und eine einjdhrige Mitgliedschaft im Verein.
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Zukunftsfahige
Personalstrategien

Ein Mend der besten HE-Praktiken for einen
nachhatiiges Ustemenmenserlolg

Warum HR sich besser
verkaufen muss

Arina Zonner,
Zukunftsfahige Personal-
strategien, 230 Seiten,
39,99 €, Haufe
ISBN 978-3-648-18642-8

Dieses Buch bietet praxis-
nahe Einblicke in moderne
Personalstrategien, die
Uber das Besetzen von
Stellen hinausgehen. Es
zeigt, wie HR Veranderun-
gen vorantreibt, Unter-
nehmenskultur starkt und
langfristige Perspektiven
schafft. Dabei fordert es
gezielt Kommunikation,
Zusammenarbeit, Talent-
gewinnung, Onboarding,
Mitarbeitendenbindung
sowie Personal- und
Organisationsentwicklung.

Gesobau bestellt Lars Holborn in }
den Vorstand

Der Aufsichtsrat der Gesobau AG hat Lars Holborn mit Wirkung
zum 1. Januar 2026 als neues Vorstandsmitglied berufen. Hol-
born wird in dieser Funktion die Bereiche Immobilienbewirtschaf-
tung, Technik & Neubau, Personal sowie Unternehmenskommu-
nikation verantworten. Die Bestellung sei bis zum 30. September
2026 befristet, bis das Stellenbesetzungsverfahren abgeschlossen
ist, teilt das Unternehmen mit. Der 59-jahrige Diplom-Kaufmann
verflgt Gber mehr als 30 Jahre Erfahrung in der Immobilienwirt-
schaft und ist seit 2006 bei der Gesobau tatig, zuletzt als Prokurist
und Geschdéftsfihrer von Tochtergesellschaften.

Lars Holborn

Howoge gewinnt
deutschen Nach-
haltigkeitspreis

Die Howoge Wohnugs-
baugesellschaft mbH hat
in der Kategorie Immobili-
enwirtschaft den Deut-
schen Nachhaltigkeitspreis
2026 erhalten. Gewdurdigt
wurden ihre Klimastrategie
mit dem Ziel eines nahezu
klimaneutralen Gebdude-
bestands bis 2045 sowie
ihr Engagement fir be-
zahlbaren Wohnraum und
soziale Projekte. Bereits
2013 wurde das Unterneh-
men mit dem renommier-
ten Preis ausgezeichnet.

AG; Haufe; Vonovia
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Digitales Monitoring fir
alle Ihre Heizungsanlagen:

Vonovia besetzt Vorstandsposten neu

Der Aufsichtsrat der Vonovia SE hat Katja Wiinschel zur
neuen Chief Development Officer (CDO) bestellt. Sie
tritt am 1. April 2026 ins Unternehmen ein und Gber-
nimmt die Vorstandsposition am 1. Juni 2026 von Daniel
Riedl, der nach einer zweimonatigen Ubergangsphase
zum 31. Mai 2026 im beidseitigen Verstdndnis aus-
scheidet. Winschel bringt langjdhrige Erfahrung in der
Planung und Umsetzung groBer Bau- und Investitions-

projekte mit und soll insbesondere den Neubau und den Os e n

seriellen Neubau bei der Vonovia vorantreiben. Derzeit

ist sie CEO der RWE Renewables Europe & Australia
Katja Winschel GmbH. s e n e n

der Bauunternehmen erwarten
laut Umfrage des Zentralver-
o/ bands Deutsches Baugewerbe
O e.V.in den kommenden Mona-
ten eine stabile oder bessere
Lage im Wohnungsbau.

- Intelligentes Heizungsmonitoring
fur bereits 17.000 Anlagen

« Herstellerunabhd&ngig und
mit optionaler Fernsteuerung

+ CO,-Emissionen und Energie-
kosten dauerhaft senken,
Energieeffizienzklasse verbessern

In eigener Sache: Sichern Sie sich ihren

Platz bei der KI-Konferenz von Haufe * Storungsfreie Heizungen,

zufriedene Mieter
Am 29. Januar 2026 von 09:00 bis 13:00 Uhr bietet : =
die ,Haufe Live: KI-Online-Konferenz” wertvolle omante Techillormpnicr.

” mit dem Praxiswissen unseres
Orientierung fur Unternehmen, die Kiinstliche In- srfabrenen SHK=-Meisterteams
telligenz gewinnbringend einsetzen moéchten. Die
Remote-Veranstaltung liefert praxisnahe Impulse
und konkrete Handlungsansdtze - von Strategie
Uber Umsetzung bis hin zu Compliance und Fih-
rung. Jetzt kostenlos anmelden: Jetzt Demo buchen

https://www.haufe.de/events/ki-online-konferenz

www.immoconn.com
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TAG DER WOHNUNGSWIRTSCHAFT DES GDW

Gleich zu Beginn
ein Doppel-Axel

Gar nicht riskant, sondern mit einem Augenzwin-
kern begann der Tag der Wohnungswirtschaft
2025. GdW-Prasident Axel Gedaschko und der
neue GdW-Verbandsratsvorsitzende Axel Fietzek
eréffneten den Verbandstag gemeinsam und
stimmten die Gaste auf die spannende Agenda ein.
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Von Olaf Berger und Bjérn Hartwig

ehr als 500 Gaste aus Wohnungs-

wirtschaft, Politik und Wissen-

schaft kamen am 25. November

zum Tag der Wohnungswirtschaft

des GdAW Bundesverband deut-

scher Wohnungs- und Immobi-
lienunternehmen e.V. in Berlin zusammen, um sich
iber die aktuellen Entwicklungen der Wohnungs-
und Immobilienwirtschaft, die tiefgreifenden poli-
tischen und wirtschaftlichen Herausforderungen,
denen die Branche unterworfen ist sowie die Not-
wendigkeit einer anderen Wohnungs- und Baupolitik
auszutauschen. Die Veranstaltung umfasst traditi-
onell auch eine Delegiertenversammlung des GAW
sowie eine Mitgliederversammlung der Deutschen
Entwicklungshilfe fiir soziales Wohnungs- und Sied-
lungswesen e. V. (Deswos).

Mahnungen und Appelle

An die Politik — in der Vergangenheit fiir manch hals-
brecherische Figuren und Spriinge bekannt — sandte
der Priasident des GAW, Axel Gedaschko, eine klare
Botschaft: Angesichts einer anhaltenden Struktur-
krise, historisch hoher Baukosten und stagnierender
Bautitigkeit stehe man vor einem sich zuspitzenden
systemischen Risiko fiir die Wirtschaft und die Ge-
sellschaft. Denn iiberbelegte Wohnungen und ein
stockender Wohnungsbau seien nicht nur ein gro-
Res soziales Problem, sondern erzeugten eine auch
gesamtwirtschaftlich gefahrliche Verknappung von
Wohnraum.

,Wir erleben eine schleichende Aushéhlung des
Menschenrechts auf Wohnen — durch Unterlassung,
Tragheit und Wahrnehmungsverweigerung®, betonte
er. Erforderlich sei nicht nur ein radikales Umdenken
auf allen staatlichen Ebenen, sondern insbesondere
ein rasches, durchdachtes Handeln. Schon das Motto
des Tags der Wohnungswirtschaft ,Zwischen Mangel
und Aufbruch — Lust auf Zukunft“ machte deutlich:
Es muss sich etwas tun. Die Wohnungswirtschaft
steht bereit, kann jedoch nicht alles alleine richten.

Politik muss jetzt handeln

Die Geduld der Branche, so scheint es, ist endlich und
ein zielgerichtetes und konsequentes Handeln der
Politik erscheint zwingend notwendig. Schliefdlich
reichen Schlagworter und Slogans von Bauturbos

Séren Bartol, Parlamentarischer Staatssekretéar
beim Bundesbauministerium, versuchte der Kritik
der Branche Wind aus den Segeln zu nehmen

Bilder: GdW/Niklas krug
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Der Doppel-Axel: GAW-Préasident Axel Gedaschko und der neue Vorsitzende des GdW-Verbandsrats, Axel Fietzek,
eréffnen am 15. November gemeinsam einen inhaltlich breit angelegten Tag der Wohnungswirtschaft in Berlin

Deswos-Mitgliederversammlung

Im Rahmen des Tags der Wohnungswirtschaft fand auch die ordentliche
Mitgliederversammlung der Deutschen Entwicklungshilfe fur soziales
Wohnungs- und Siedlungswesen e.V. (Deswos) statt. Rund 100 Mitglie-
der und Foérderer blickten in fachlich konzentrierter Atmosphdre auf das
zurickliegende Jahr und stellten die Weichen fiir 2026. Dazu gehorte
insbesondere die Verabschiedung einer zeitgemaB liberarbeiteten
Satzung, die zum 1. Januar 2026 in Kraft tritt sowie die Bestellung neuer
Beiratsmitglieder.

Fur sein langjdhriges Ehrenamt fur die Deswos und den Férderverein
sowie zahlreiche initiierte Spendenaktionen wurde Hans-Peter Trampe
mit der Deswos-Ehrennadel ausgezeichnet. Eine Auszeichnung erhielten
zudem der private Férderer Christian C.D. Ludwig und das langjahrige
Mitglied und aktueller Deswos-Botschafter Werner NuBbaum. Als Zeichen
der groBen Solidaritat der Wohnungswirtschaft wurde die laufende Staf-
felstabaktion fur das Deswos-Projekt in Lilongwe (Malawi) vorgestellt,
das die Lebensbedingungen von Slumbewohnenden verbessern méchte:
Neun Staffelstdbe wechselten am Veranstaltungstag ihre Besitzer und
warben um weitere Unterstiitzung. Videobotschaften aus Malawi sowie
Tansania informierten Gber den Fortschritt der Projekte.

oder Speedbooten allein nicht aus, um den notwen-
digen Wandel im Wohnungsbau zu gestalten.

In seiner Grundsatzrede warf Axel Gedaschko,
auf das Menschenrecht auf Wohnen verweisend, allen
politischen Ebenen — Bund, Landern und Kommu-
nen — weitgehende Untétigkeit vor. Der Mangel an
Wohnungen habe sich mittlerweile zu einem grofien
sozialen und wirtschaftlichen Risiko entwickelt. Seit

2019 seien die Baukosten um rund 52 % gestiegen, die
Baugenehmigungen ldgen mit etwa 220.000 weit un-
ter den Zielwerten von 320.000 bis 400.000. Und der
im Herbst beschlossene ,Wohnungsbauturbo“ nach
§ 246e BauGB bleibe Stiickwerk, solange Kommunen
zogerlich seien oder investitionsfeindliche Auflagen
machten, die das Bauen verzogerten und verteuerten.

Zentral sei es hingegen, eine BauGB-Novelle um-
zusetzen, die mit einem Abwagungsvorrang fiir das
Wohnen einen wirklich beschleunigenden Effekt fiir
das Bauen haben konne. Analog der Sonderregeln
beim Bau von Verkehrswegen, Energietrassen oder
Windkraftanlagen, forderte Gedaschko einen Abwé-
gungsvorrang auch fiir den Wohnungsbau. Eine , Fast
Lane fiir das Wohnen“ sei erforderlich, um Zielkon-
flikte zwischen dem dringend nétigen Bau preiswer-
ter Wohnungen und beispielsweise Artenschutzzielen
anhand klarer Kriterien schnell 16sen zu kénnen. Die
Mahnung des GAW scheint erhért worden zu sein: Am
6. Dezember 2025 beschloss der Koalitionsausschuss
einen Vorrang fiir den Wohnungsbau in Gebieten mit
angespannten Wohnungsmarkten.

Fast wie eine Verteidigungsrede schien der Vor-
trag des parlamentarischen Staatssekretdrs beim
Bundesministerium fiir Wohnen, Stadtentwicklung
und Bauwesen. In Vertretung der im Bundestag ge-
bundenen Bauministerin, zeichnete S6ren Bartol ein
Bild, das zwischen verhaltenem Aufwind und Erfolgen
angesichts des groffen Handlungsdrucks changier-
te: Zwar stagniere der Wohnungsbau trotz steigen-
der Baugenehmigungen, doch der Bund setze auf »
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Mehr als 500 Gdste aus Wohnungswirtschaft, Politik und Wissenschaft kamen
am 25. November zum Tag der Wohnungswirtschaft des GdW nach Berlin

drei Hebel um die Seitwirtsbewegung in einen Auf-
wirtstrend zu drehen: weniger Biirokratie und mehr
Tempo, zusatzliche Investitionen durch aufgestockte
Stadtebauférdermittel sowie die Wiederbelebung
der EH-55-Foérderung und eine Initiative fiir deutlich
vereinfachte Standards zur Kostensenkung.

Warum ldufts nicht?

Durchaus mehrheitsfahig im Veranstaltungssaal war
die Meinung, dass zu viel verwaltet und zu wenig
gestaltet werde. Mit ihrem Impuls nahm Prof. Dr.
Nathalie Behnke, Leiterin des Arbeitsbereichs ,Of-
fentliche Verwaltung, Public Policy“ am Institut fiir
Politikwissenschaft der TU Darmstadt, das Publikum
mit auf eine Spurensuche. Die Fragestellung: Warum
wird Deutschland bei Genehmigungen so oft ausge-
bremst — und was hat unsere Verwaltungskultur da-
mit zu tun? Anhand zentraler Ergebnisse ihrer Studie
zur Uberbiirokratisierung im Bauwesen zeichnete sie

Ausgezeichnet: Moritz Tauber, Ines Ben Hicham
und Ben Wittnebel (v.1.) freuen sich tiber Stipen-
dien fur ein berufsbegleitendes Bachelorstudium
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ein prézises Bild: Biirokratie entsteht
nicht allein durch komplexe Gesetze.
Sie wichst vor allem aus Routinen, der
Vermeidung von Risiken und fest ein-
geschliffenen Strukturen, die sich tiber
Jahre in Behorden verfestigt haben.
Um ,aus einem lahmgewordenen
Amtschimmel einen Araberhengst zu
machen®brauche es mehr Ermessens-
spielrdaume — und vor allem einen Fiih-
rungswandel. Ohne Riickendeckung
aus der Leitung agieren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ,mit ange-
zogener Handbremse®; aus Vorsicht
werde dann Zuriickhaltung, aus Pro-
zessstrukturen wiirden Fesseln. Es sei
deshalb eine Frage der Fithrung, ob und
wie eine Verwaltung funktioniere, ob
sie Service-orientiert sein wolle oder
nicht. Es brauche einen Kulturwandel.

Eindricke aus der Praxis

Eine Gesprachsrunde mit Monika Fon-

taine-Kretschmer (Unternehmens-
gruppe Naussauische Heimstétte | Wohnstadt), Prof.
Dr. Torsten Bolting (InWis Forschung & Beratung
GmbH) und Bernd Rubelt (Beigeordneter der Stadt
Potsdam) bestatigte diese Bestandsaufnahme. Ver-
schlossene Amter, kurzfristig abgesagte Termine
oder fehlende Erreichbarkeit stiinden sinnbildlich
fiir tiberlastete und wenig biirgerfreundliche Struk-
turen. Es fehle an Fiihrung, Priorisierung und Klarheit;
Biirgermeister und Hausleitungen miissten Offenheit
und verlédssliche Antwortfristen vorgeben sowie die

GdW vergibt Stipendien fiir die besten
Immobilienkaufleute-Azubis

Zum mittlerweile 16. Mal vergab der GdW auf dem Tag der Woh-
nungswirtschaft in feierlichem Rahmen drei Stipendien an die bun-
desweit besten Immobilienkaufleute, die ihre Ausbildung zur/m
Immobilienkauffrau/-mann bei einem Mitgliedsunternehmen der GdW-
Regionalverbdnde mit sehr gutem Ergebnis abgeschlossen haben.

Die Auszubildenden, die sich in ihrem kiinftigen Berufsleben immer
stdrker mit neuen Anforderungen im Bereich der Digitalisierung, Nach-
haltigkeit sowie Klima- und Energiepolitik auseinandersetzen mussten,
sollten auch nach ihrer Ausbildung gezielt geférdert werden, betonte
GdW-Prdasident Axel Gedaschko. ,Ein an die Ausbildung anschlieBendes
Studium an einer unserer Hochschulen ist da genau das Richtige’, sagte
er. Bereits in den letzten Jahren sei immer deutlicher geworden, wie
wichtig gut ausgebildetes Fachpersonal geworden sei. Es gelte, dieses
in den Unternehmen zu halten. Eine umfassende und gute Aus- und
Weiterbildung erhalte da einen immer wichtigeren Stellenwert.

Die Stipendien fiir ein berufsbegleitendes Bachelorstudium an einer von
den wohnungswirtschaftlichen Verbdanden eingerichteten Hochschule
gingen an: Ines Ben Hicham (Gundlach GmbH & Co KG Wohnungsunter-
nehmen), Ben Wittnebel (Wiro Wohnen in Rostock Wohnungsgesellschaft
mbH) und Moritz Tauber (Volkswohnung GmbH).

Bilder: GdW/Niklas krug



Digitalisierung aktiv vorantreiben. Erforderlich sei
ein Bruch mit ,preuflischer” Rechtsfixierung. In Ver-
fahren die Anforderungen ohne Prioritdten gleichge-
wichtet zu setzen, erzeuge Langsamkeit. Notig seien
vielmehr ,Innovationspartisanen®, so Prof. Bolting.
Tempo entstehe, wenn Fithrung Verantwortung und
Prioritat setze und Entscheidungstrager schiitze.
Stadtentwicklung sei ein Kreativprozess, der mutige
Auslegung innerhalb des gesetzlichen Rahmens und
Riickendeckung fiir Entscheidende brauche. Denn
Baulandmobilisierung und bezahlbarer Wohnraum

Bericht des Vorstands: Axel Gedaschko, Ingeborg Esser und Dr. Christian
Lieberknecht (v.r.) ordnen politische Erfolge und Wermutstropfen, Reform-
vorhaben, Studienergebnisse, Marktentwicklungen und Allianzen ein

scheiterten weniger an Eigentumsstrukturen, son-
dern an fehlender Priorisierung, so der Tenor.

Mehr als eine Realitat

Deutschland ist vielfiltiger als die Metropolenlogik
nahelegt. Im ldndlichen Raum und in Regionen mit
schrumpfender, alternder Bevolkerung, niedrigen
Mieten und einem Wohnungsiiberhang stellen Riick-
bau, energetische und barrierefreie Sanierung sowie
die Finanzierung dieser Aufgaben bei begrenzten
Landesmitteln die Verantwortlichen auf eine Bewah-
rungsprobe. Diese Realitdt miisse in einigen Teilen
der Republik erst verstanden werden, betonte Dr.
Lydia Hiiskens, Ministerin fiir Infrastruktur und Di-
gitales des Landes Sachsen-Anhalt.

Eine Talkrunde mit Franz-Bernd Grofle-Wilde
(Aachener Siedlungs- und Wohnungsgesellschaft
mbH) und Axel Fietzek (Lebensrdume Hoyerswer-
da eG) drehte sich um diese parallelen Realititen.
Auch wenn das Absenken von Normen, um Vorhaben
wirtschaftlicher zu machen, positiv bewertet wurde,
zeigte Grofle-Wilde auf, wie seinen Erfahrungen nach
Koordination und Kommunikation Tempo machten —
dank entscheidungsfiahiger Wohnungsbauleitstellen,
dezernatsiibergreifend wirkender Pilotprojekte und
regelmafliger Runden mit der Stadtspitze statt langer
Grundsatzdebatten. Fietzek verwies dariiber hinaus
auf den Flaschenhals, den die Kofinanzierung durch
haufig klamme Kommunen darstellt. , Vergesst die
Regionen jenseits der Metropolen nicht,“ apellierte er.

Bei Energieeffizienz und Klimaneutralitat wur-
de vor einem ,Realitdts-Delta“ gewarnt. Nur auf
Verbrauchsreduktionen zu setzen, ohne die CO,-
Aquivalente der Erzeugung mitzudenken, kénne zu
unbezahlbaren Warmepreisen und Akzeptanzproble-
men fithren, warnte beispielsweise Fietzek. Mit dem
,,5. Praxisbericht der Initiative Wohnen.2050% der zum
Tag der Wohnungswirtschaft vorgestellt wurde, ge-
wihrt die sozial orientierte Wohnungswirtschaft mit
Erfahrungsberichten und Losungsansitzen aus der
Praxis gleichzeitig einen Ausblick auf ihren Weg zur
Klimaneutralitat des Bestands, sensibilisiert gleich-
zeitig fiir die Herausforderungen ihrer Finanzierung.

Auch wenn er mit dem ,Doppel-Axel” begann,
der Tag der Wohnungswirtschaft machte deutlich:
bei der Bau- und Wohnungspolitik der Regierung
ist noch viel Pflicht vor der Kiir. Statt Pirouetten und
sgefahrlicher” Figuren braucht es gutes Handeln.

Moderator Volker Wieprecht im Gespréch mit Axel Fietzek,
Franz-Bernd GroBe-Wilde und Dr. Lydia Huskens (v.r.)

Ehrungen, Riick- und Ausblicke

Sowohl der &ffentliche Teil als auch die Delegierten-
versammlung des Tags der Wohnungswirtschaft sind
Anlass fiir Ehrungen und Auszeichnungen: So wurden
neben den besten Azubis auch zwei Unternehmen
mit dem NaWoh-Siegel des Vereins zur Forderung
der Nachhaltigkeit im Wohnungsbau ausgezeichnet:
Die Bremer Gewoba AG Wohnen und Bauen erhielt
zwei, die Stadt- und Wohnbau GmbH Schweinfurt ein
NaWoh- respektive NaWoh/QNG-Siegel.

Mit einer Schweigeminute wurde zudem dem
langjahrigen GAW-Présidenten Jiirgen Steinert ge-
dacht, der im Mai 2025 verstorben war.

Fiir seine Verdienste und seinen persdnlichen
Einsatz, seine soziale Verantwortung und sein lang-
jahriges Engagement wurde Franz-Bernd Grofe-
Wilde mit der Victor-Aimé-Huber-Plakette ausge-
zeichnet. Mit der Verleihung wiirdigt der GAdW das
beispielhafte, herausragende Wirken Grofe-Wildes
in den Organen und Gremien des GdW, die er durch
wichtige Impulse mafdgeblich gestaltete und nach-
haltig stérkte — insbesondere iiber elf Jahre als Vor-
sitzender des Verbandsrates seit 2014. —
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STRATEGISCHE PERSONALENTWICKLUNG

Die Arbeitswelt morgen:
innovativ, digital, sozial

Die Transformation, in der sich die Immobilienwirtschaft befindet, ist eine Chance - auch far
die Personalentwicklung. Denn neue Technologien, gesellschaftliche Verdnderungen und der
Fokus auf Nachhaltigkeit schaffen innovative Berufsbilder und spannende Karrierewege.

Von Anne Keilholz

Zeichnung: Tina Berning



THEMA DES MONATS

ie Wohnungs- und Immobilienwirt-
schaft steht vor tiefgreifenden Ver-
dnderungen. Digitalisierung, Klima-
wandel, demografischer Wandel und
verdnderte Kundenbediirfnisse pragen
unser tagliches Handeln. Fiir

die GAG Immobilien AG, Kélns grofite Ver- Anne Keilholz

mieterin, bedeutet das: Es gilt, nicht nur

ckeln, sondern auch die Organisation und
die Menschen, die sie gestalten. Neue Be-
rufsbilder und -felder entstehen. Sie bieten Chancen
flir Talente mit unterschiedlichsten Qualifikationen.

Digitalisierung schafft neue Perspektiven

Die Digitalisierung ist in der Immobilienwirtschaft
langst angekommen. Prozesse werden automatisiert,
Datenanalysen gewinnen an Bedeutung und digitale
Plattformen verandern die Kommunikation mit den
Mietenden. Daraus ergeben sich neue Berufsbilder:
Data Analysts, Digitalisierungsmanagerinnen oder
IT-Projektleiter sind heute genauso gefragt wie klas-
sische Immobilienkaufleute. Sie sorgen dafiir, dass
Daten intelligent genutzt, Prozesse effizient gestaltet
und innovative Services angeboten werden kénnen.

Auch die Themen Smart Home und intelligen-
te Gebaudetechnik eroffnen neue Felder. Spezialis-
tinnen fiir IoT-Losungen, Energiemanagement oder
digitale Gebaudesteuerung sind zunehmend gefragt.
Sie verbinden technisches Know-how mit einem
Verstéindnis fiir die Bediirfnisse der Bewohnerinnen
und Bewohner. So entstehen Losungen, die Komfort,
Sicherheit und Nachhaltigkeit vereinen.

Ein weiteres Beispiel ist der Bereich der Prop-
techs, also der technologiegetriebenen Innovationen
in der Immobilienbranche. Startups und etablier-
te Unternehmen entwickeln digitale Tools, die die
Vermietung, Verwaltung oder Instandhaltung von
Immobilien effizienter machen. Fiir die GAG bedeutet
das, dass Mitarbeitende benétigt werden, die offen fiir
neue Technologien sind, agile Methoden beherrschen
und bereit sind, innovative Losungen zu testen und
zu implementieren.

Verantwortung als Treiber

Ein zentrales Thema der Branche ist die Nachhaltig-
keit. Die Anforderungen an klimafreundliches Bauen
und Sanieren steigen. Das schafft neue Berufsbilder
wie Nachhaltigkeitsmanager, Energieberaterinnen
oder Spezialisten fiir zirkuldres Bauen. Sie entwickeln
Konzepte fiir energieeffiziente Gebaude, begleiten
Zertifizierungsprozesse und sorgen dafiir, dass die
Unternehmen ihren Beitrag zum Klimaschutz leisten.

Nachhaltigkeit ist mehr als nur Technik. Es geht
auch um soziale Verantwortung. Sozialarbeiter oder
Community- und Quartiersmanagerinnen sind heute
unverzichtbar, um lebendige Nachbarschaften zu
gestalten, Integration zu férdern und soziale He-
rausforderungen zu meistern. Sie sind Bindeglied

Vorstdndin
Gebdude und Quartiere weiterzuentwi-  GAG Immobilien AG
KOLN

MARKT UND MANAGEMENT 31

zwischen Unternehmen, Mieterschaft und Stadtge-
sellschaft. Gerade in einer von Vielfalt und Dyna-
mik geprigten Stadt wie Kéln kommt der sozialen
Quartiersentwicklung eine besondere Bedeutung zu.
Die Mitarbeitenden in diesem neuen Berufsfeld sind
Ansprechpersonen fiir die Mieterinnen und Mieter,
organisieren Nachbarschaftsprojekte, vermitteln bei
Konflikten und férdern das Miteinander. Sie tragen
dazu bei, dass die Quartiere nicht nur Wohnraum
bieten, sondern echte Lebensraume sind.

Neue Kompetenzen, neue Chancen

Neue Berufsbilder bringen verdnderte Kompetenzan-
forderungen mit sich. Neben Fachwissen sind digitale
Kompetenzen, Kommunikationsstérke, Innovations-
bereitschaft und interdisziplindres Denken gefragt.
Lebenslanges Lernen wird zur Selbstversténdlichkeit.
Die GAG investiert beispielsweise gezielt in die Wei-
terbildung der Mitarbeitenden und férdert Talente,
die bereit sind, neue Wege zu gehen. Gleichzeitig
bieten neue Berufsfelder attraktive Karrierechancen
— auch fiir Quereinsteigerinnen und Quereinsteiger.
Die Zusammenarbeit in interdisziplindren Teams
gewinnt an Bedeutung. Projekte werden heute oft
gemeinsam von Fachleuten aus IT, Bauwesen, Sozial-

arbeit und Kommunikation umgesetzt.

Neue Berufs-
bilder bringen
verinderte
Kompetenzan-
forderungen
mit sich und
bieten gleich-
zeitig attrak-
tive Karriere-
chancen.

Das erfordert Offenheit, Teamgeist und
die Bereitschaft, iiber den eigenen Tel-
lerrand hinauszuschauen.

Employer Branding

Die neuen Herausforderungen machen
die Wohnungswirtschaft zu einer at-
traktiven Branche fiir Nachwuchskrifte,
gleichzeitig steht sie im Wettbewerb um
die besten Talente. Deshalb setzt die GAG
auf eine moderne Arbeitgebermarke, die
Vielfalt, Entwicklungsmoglichkeiten und
Sinnhaftigkeit in den Mittelpunkt stellt.

Flexible Arbeitsmodelle, gezielte Férde-

rung und eine offene Unternehmenskul-
tur sind dabei selbstverstandlich. Wir mochten Men-
schen gewinnen, die mit uns gemeinsam die Zukunft
des Wohnens gestalten wollen — unabhingig von
Alter, Herkunft oder beruflichem Hintergrund. Di-
versitét ist fiir uns kein Schlagwort, sondern gelebte
Realitédt und ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Zukunft gestalten — gemeinsam und vielfaltig

Die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft ist im Auf-
bruch. Neue Berufsbilder und -felder er6ffnen Chan-
cen fiir Menschen mit unterschiedlichsten Talenten
und Hintergriinden. Als GAG Immobilien AG setzen
wir auf Vielfalt, Innovation und Verantwortung. Wir
sind {iberzeugt: Wer die Zukunft des Wohnens ge-
stalten will, braucht nicht nur moderne Gebiude,
sondern vor allem engagierte Menschen, die bereit
sind, neue Wege zu gehen. Gemeinsam schaffen wir
lebenswerte Quartiere — heute und morgen. —
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HR IN DER WOHNUNGSWIRTSCHAFT

Vom Verwalten
zum Gestalten

Die Wohnungswirtschaft steht vor gro3en Heraus-
forderungen. Sie muss sich durch Transformation
neu erfinden, denn die Komplexitéten nehmen zu,
jede Entscheidung wirkt sich schnell auf das ge-
samte System aus. Eine neue Art der Zusammen-
arbeit wird zunehmend erforderlich.

Von Christoph Pause

ie Arbeitswelt verandert sich schneller
als je zuvor. Und die Wohnungswirt-
schaft steht mitten im Sturm. Digita-
lisierung, Kiinstliche Intelligenz (KI),
der demografische Wandel und der
Klimawandel — all diese Faktoren trei-
ben Veranderungen in einem bislang ungekannten
Tempo voran. Hinzu kommen Herausfor-
derungen wie Fachkréftemangel, schwie-
rige wirtschaftliche und neue gesetzliche
Rahmenbedingungen.

Die gewaltige Aufgabe der Wohnungs-
wirtschaft ist klar definiert: Innerhalb we-
niger Jahre muss der Bestand energieeffi-
zient und klimaneutral umgebaut werden
und zudem in vielen Regionen neuer Christoph Pause
Wohnraum entstehen — und das alles, ohne =~ Redakteur Transfor-
die Wohnkosten ins Unermessliche steigen T_Iqﬁon & Innovation,

aufe Newsportale
zu lassen. Gleichzeitig gilt es, den digitalen Haufe Group
Wandel zu gestalten, Nachwuchskrafte zu  FREIBURG/BREISGAU
gewinnen und bestehende Mitarbeitende
kontinuierlich weiterzubilden. Und als wére das nicht
genug, miissen Strukturen und Prozesse an die neuen
Anforderungen angepasst werden. Kurz: Es geht um
die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen und die Be-
schaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden. Wer diese
Herausforderungen aktiv gestaltet, kann langfristig
erfolgreich sein.

In den letzten Jahren hat sich fiir dieses Ge-
schehen der Begriff Transformation eingebiirgert.
Er beschreibt mehr als die Einfithrung neuer Soft-
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ware. Es geht um einen fundamentalen Wandel des
Zusammenspiels von Mensch, Technologie und Or-
ganisation — mit dem Ziel, Unternehmen so flexibel
und anpassungsfiahig zu machen, dass sie erfolgreich
auf die Anforderungen der Kunden, Mérkte und poli-
tischen Gegebenheiten reagieren konnen.

Kontextkompetenz und
Problemlésungskompetenz

Der Publizist Wolf Lotter spricht im Buch ,Trans-
formation. Theorie und Praxis fiir die Fithrung* {iber
neue Anforderungen an Fithrung und betont, es gehe
um ,Fiihrung zum Wandel“. Nicht mehr das Abarbei-
ten von Routinen sei gefragt, die iiberndhmen digitale
Werkzeuge wie etwa Kiinstliche Intelligenz. Gefragt
seien Mitarbeitende, die selbstdndig an der Losung
konkreter (Kunden-)Probleme arbeiteten. Die Welt
in Transformation erfordere Kontextkompetenz und
Problemlésungskompetenz.

Von diesen Veranderungen bleibt auch die Woh-
nungswirtschaft nicht verschont. ,Wir leben in einer
VUCA-Welt, also einer Arbeits- und Lebensrealitit,
die von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und
Ambiguitat gepragt ist. Klassische Planungs- und
Steuerungslogiken stofden hier an jhre Grenzen®, sagt
Monique Noack, Leiterin Personal bei der Gewobag
Wohnungsbau-Aktiengesellschaft Berlin. ,Fiir Unter-
nehmen, gerade in der Wohnungswirtschaft, bedeu-
tet das, sich agiler, anpassungsfiahiger und lernberei-
ter aufzustellen.” Sie bewegten sich im Spannungsfeld
von Bestandsmanagement und Mieterzufriedenheit

Bilder: gremlin/gettyimages.de
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Die Transformation der Arbeitswelt erfordert eine aktive Gestaltung der Zukunft. Unternehmen mdissen nicht nur
technologische Innovationen integrieren, sondern Mitarbeitende zur selbstbestimmten Wissensarbeit befdhigen

auf der einen Seite und
Neubau, Klimazielen und
Digitalisierung auf der
anderen. ,Die zentrale
Ressource sind dabei die
richtigen Menschen mit
den richtigen Qualifikati-
onen — und die Fahigkeit,
diese laufend weiterzu-
entwickeln®, sagt Noack.

Teamiibergreifend und interdisziplinar
zusammenarbeiten

Diese Herausforderungen erleben auch kleinere
Wohnungsgesellschaften und -genossenschaften.
Aber sie miissen sich diesen anders stellen als grofie
Player. ,Kleinere Unternehmen kénnen nicht einfach
ganze Bereiche oder Teams schaffen, die sich bei-
spielsweise fokussiert mit Digitalisierung, KI oder
nachhaltigem Umbau des Bestands beschaftigen,
das geben die Strukturen nicht her®, sagt Dr. Simone
Planinsek, Vorstand bei der Baugenossenschaft Ess-
lingen eG. ,Wir versuchen, diese Themen tiber team-
iibergreifende Zusammenarbeit und Partnerschaft
mit anderen Unternehmen anzugehen.”

Damit ist die Baugenossenschaft Esslingen mit-
tendrin in dem oben skizzierten Wandel hin zur Wis-
sensarbeit: Menschen mit unterschiedlichen Schwer-
punkten und Fertigkeiten arbeiten zusammen, um
spezifische Probleme interdisziplinar zu l6sen. Ent-
weder in festen, hdufiger aber in temporaren Teams

, Transformation gelingt nur, wenn sie
verstindlich, transparent und erlebbar
ist. Eine klare Vision, die Orientierung
bietet, ist der erste Schritt. Unterneh-
men miissen kommunizieren, warum
Veridnderung nétig ist.“

Monique Noack

Gewoba

oder neben ihren eigentli-
chen Aufgaben. Von denen
sie im Gegenzug entlastet
werden missen, zum Bei-
spiel mithilfe von Automa-
tisierung und KI.
Output-getriebene

Routineaufgaben tiber-

nehmen Maschinen, damit

Menschen Zeit haben, die

groflen Herausforderun-

gen kreativ zu 16sen. Das beschreibt den Kern des

Wandels sehr pragnant. Doch die Entlastung von

Routineaufgaben schafft paradoxerweise neue, hohe-

re Anforderungen: Der Mensch muss die Komplexitat

managen, von der Monique Noack gesprochen hat.

Nicht zuletzt deswegen wird viel von ,Future Skills*

gesprochen, die Menschen fiir ihre Beschéftigungsfa-

higkeit und Unternehmen fiir ihre Zukunftsfihigkeit
bendétigten.
Die wichtigsten ,Future Skills“ sind:

- Kontextkompetenz: Die Fdhigkeit, komplexe Zu-
sammenhénge zu erkennen und einzuordnen. Dies
ist in der Wohnungswirtschaft besonders kritisch,
da Entscheidungen (zum Beispiel zur energetischen
Sanierung) nicht isoliert, sondern unter Beriick-
sichtigung von Mietrecht, Klimaschutzzielen, Fi-
nanzierung und sozialer Verantwortung getroffen
werden miissen.

- Problemlésungsfihigkeit: Kreative und unkonventi-
onelle Ansétze entwickeln, um Herausforderun- >
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Herausforderungen und Chancen
fur die HR in der Wohnungswirtschaft

Transformation der Arbeitswelt:

- Tiefgreifende Verédnderungen durch Digitalisierung, KI, demo-
grafischen Wandel und Klimaschutz erfordern eine neue Art der
Zusammenarbeit und Fiihrung

Zentrale Herausforderungen:

- Gewinnung und Weiterbildung von Fachkréften trotz Fachkrafte-
mangels

- Anpassung von Strukturen und Prozessen an digitale und nach-
haltige Anforderungen

Neue Anforderungen an Mitarbeitende:

- Future Skills wie Kontextkompetenz, Probleml|ésungsfdhigkeit und
Interdisziplinaritat sind essenziell

- Routineaufgaben werden zunehmend automatisiert, wéhrend kom-
plexe, kreative und interdisziplindre Problemlésungen an Bedeutung
gewinnen

Rolle der Fiihrungskrdfte:
- Fuhrungskrafte missen flexibel, kommunikativ und empathisch

agieren

- Psychologische Sicherheit im Team férdern, um offenes Feedback
und Zusammenarbeit zu erméglichen

- Situativer Flhrungsstil, der auf individuelle Bedlirfnisse und
Kompetenzen eingeht

Lésungsansdtze:
- Férderung von lebenslangem Lernen durch interne Akademien,

Weiterbildungen und Coachings

- Schaffung eines lernférdernden Umfelds und Erméglichung von
Wissensaustausch

- Unterstlitzung von Flexibilitat bei Arbeitszeit und -ort, um Dynamik
und Innovation zu férdern

- Teamubergreifende Zusammenarbeit und Partnerschaften, ins-
besondere fiir kleinere Unternehmen mit begrenzten Ressourcen

gen effektiv zu begegnen, die keine Musterldsung in
der Verwaltungsvorschrift haben.

- Interdisziplinaritit: Ubergreifendes Denken tiber
fachliche Grenzen hinweg. Die Fachexpertin muss
bereit sein, mit dem IT-Spezialisten, der Architektin
und dem Sozialwissenschaftler am Tisch zu sitzen.

Transparenz und Offenheit

Fachkenntnis allein und das Abarbeiten gewohnter
Aufgaben reichen nicht mehr aus. Es geht vielmehr
um Reflexion und Analyse. Sie sind das Fundament
einer Wissensgesellschaft, in der Nachdenken und
Problemlésungskompetenzen wichtiger werden als
schieres Tun. Kurzum: Die Verdnderungen sind tief-
gehend — und sie lassen sich nicht authalten. Was
also tun? , Transformation gelingt nur, wenn sie ver-
standlich, transparent und erlebbar ist“, sagt Monique
Noack von der Gewobag. ,Eine klare Vision, die Ori-
entierung bietet, ist der erste Schritt. Unternehmen
miissen kommunizieren, warum Veréinderung notig
ist und welchen Mehrwert sie fiir die Mitarbeitenden
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schafft.“ Wie wichtig diese Kommunikation ist, un-
terstreicht auch Simone Planinsek. ,Gerade kleinere
Unternehmen miissen in Sachen IT-Ausstattung erst
einmal auf den Stand kommen, dass Zusammenarbeit
auch moglich ist, wenn nicht alle immer an einem Ort
zusammensitzen.”

Es gelte, von manchen Gewohnheiten Abschied
zunehmen. ,Aber das ist nicht einfach, der Mensch ist
ein Gewohnheitstier”, so Planinsek. Dabei komme von
vielen Mitarbeitenden sehr wohl der Wunsch nach ei-
ner Flexibilisierung beispielsweise bei Arbeitszeit und
Arbeitsort. ,Ich finde das auch gut®, sagt sie, ,denn
Flexibilitat heif3t eben auch mehr Dynamik. Ich freue
mich, und wir férdern das auch, wenn Menschen
bereit sind, tiber den Tellerrand zu gucken, wenn sie
sich damit auseinandersetzen, was drauflen in der
Welt passiert, und sich fragen, was das fiir sie und
ihre Art zu arbeiten bedeutet.” Ein kleines Unterneh-
men habe den Vorteil, dass es wendiger sein konne
als ein Groflunternehmen. Es verfiige allerdings oft
auch tiber weniger Ressourcen.

Lernen und Ausprobieren

Umso wichtiger sei ein Umfeld, das Lernen und
Ausprobieren ermdglicht und férdert, meint Noack.
sLebenslanges Lernen wird zum festen Bestandteil
der Arbeit®, sagt die Gewobag-Personalchefin. Ihr
Unternehmen schaffe das iiber interne Akademien,
Coachings und Fithrungskrafteschulungen, die ein
gemeinsames Fithrungsverstiandnis starken. Genauso
wichtig sei aber auch, Weiterbildung wahrend der Ar-
beitszeit zu ermoglichen, damit das Gelernte schnell
in der Praxis geiibt werden kénne. Und weil Wissens-
arbeit Wissensaustausch braucht, fordert Gewobag
die interne Vernetzung und den bereichsiibergrei-
fenden Austausch mit dedizierten Veranstaltungen.

Es geht bei der Transformation darum, Unter-
nehmen flexibler, schneller und anpassungsfahiger
zu machen. Die entscheidende Grundlage dafiir
sind Vertrauen und Zutrauen in die Mitarbeitenden.
,Menschen wollen sich zeigen, wollen etwas leisten
und wirksam sein. Das ist ihre intrinsische Moti-
vation®, schreibt Oliver Sowa, gemeinsam mit Wolf
Lotter Autor des Buchs , Transformation®. Deswegen
hétten Unternehmen sie ja urspriinglich eingestellt.
Fihrung habe die Aufgabe, den Mitarbeitenden zu
ermoglichen, ihr Wissen und ihre Fertigkeiten im
Sinne des Unternehmens zur Entfaltung zu bringen.
Fir Fihrung bedeutet das: Weniger anordnen und
vorgeben, mehr kommunizieren und auf akute He-
rausforderungen reagieren. ,Fithrung wird komple-
xer und individueller®, sagt Monique Noack. , Dafiir
braucht es einen situativen Fithrungsstil, der flexibel
auf unterschiedliche Bediirfnisse, Kompetenzen und
Lebenssituationen eingeht.”

Kommunikation wird Schlliisselkompetenz

Kommunikation werde zur Schliisselkompetenz,
meint Noack. Das unterstreicht auch Baugenossen-

Bild: gremlin/gettyimages.de
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Monitoring- und Analyseskills sind fir moderne Organisationen ebenso
zentral, wie Problemlésungskompetenzen und Kommunikationsféahigkeiten

schafts-Vorstindin Planinsek. ,Gerade wenn unter-
schiedliche Generationen zusammentreffen, kommt
es darauf an, dass die Menschen miteinander spre-
chen und einander zuhdéren.“ Natiirlich sei es fiir
einen erfahrenen Bauleiter beispielsweise nicht ein-
fach, wenn ihm auf einmal eine frischgebackene Uni-
Absolventin erkldren mochte, dass man vieles ganz
anders und effizienter machen konnte. ,Da entsteht
erst einmal Reibung, es kommt zu Missverstdndnis-
sen und schlechter Laune.“ Und genau dann komme
es auf die Fihrungskraft an. ,Sie muss mit Empathie
und Gesplir nach Gemeinsamkeiten suchen, iiber die
die Betroffenen miteinander ins Gesprach kommen®,
meint Planinsek. Dariiber kénne eine gemeinsame
Basis entstehen, die tragfahig genug ist, um alt und
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jung, erfahren und digital gebildet zusammenzubrin-
gen. ,Die Fithrungskraft muss dafiir sorgen, dass die
Menschen sich klarmachen, was sie zusammenhalt.
Was sie erreichen wollen und dass sie das nur ge-
meinsam erreichen kénnen.“ Monique Noack spricht
in diesem Zusammenhang von psychologischer Si-
cherheit: Alle sollten Dinge offen ansprechen kénnen,
ohne Angst vor Vergeltung zu haben. Diese Sicherheit
zu schaffen, sei ein Kern von Fithrung in der Trans-
formation.

Zukunftsfahigkeit

Die Transformation der Arbeitswelt ist keine kurz-
fristige Modeerscheinung, sondern eine dauerhafte
Verdnderung. Es geht um die aktive Gestaltung der
Zukunft.

Unternehmen miissen nicht nur technologische
Innovationen integrieren, sondern Mitarbeitende zur
selbstbestimmten Wissensarbeit befdhigen. Die Ent-
wicklung von ,Future Skills“ und ein vertrauensvolles,
lernoffenes Leadership sind wesentliche Vorausset-
zungen fiir die Zukunftsfihigkeit. Oder, mit den Wor-
ten von Wolf Lotter: ,Wir miissen den Autopiloten
ausstellen und wieder selbst fliegen.” —

Weiterflhrende Literatur:

Wolf Lotter/Oliver Sowa, Transformation. Theorie und Praxis fur die Fihrung,
Freiburg 2025

Hans Rusinek, Work Survive Balance. Warum die Zukunft der Arbeit die Zukunft
unserer Erde ist, Freiburg 2023

Mary C. Murphy, Wachstumskultur. Wie die neue Mindset-Theorie Menschen,
Teams und Organisationen veréndern kann, Frankfurt 2024

Marcel Aberle/Markus lofcea, Zurick zur Zukunft. Methoden und Mindset zur
Gestaltung der Zukunft, Freiburg 2024

Randolf Jessl/ Thomas Wilhelm, Shared Leadership. Zu mehr Engagement und
besseren Ergebnissen dank geteilter Fihrung, Freiburg 2022

Der Wechsel zu uns ist leichter als eine Schadensmeldung
bei lhrem bisherigen Versicherungsmakler.

geswein

wir versichern die wohnungswirtschaft

geswein.de
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ROLLEN, KOMPETENZEN, RESKILLING
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Wie man die Belegschaft
ins KI-Zeitalter fiithrt

Digitalisierung und Kl verédndern die Wirtschaft -
weniger durch Stellenabbau als durch verédnderte
Rollen und Kompetenzprofile oder Qualifizierungs-
bedarfe. Gefragt ist ein Zukunftsbild einer ,Beleg-
schaft 2030" Personal- und Organisationsentwick-
lung sowie Reskilling-Strategien werden wichtiger.

Von Rudiger Grebe

igitalisierung und Kinstliche Intelli-

genz (KI) verandern die Arbeit in Woh-

nungsunternehmen: Routinen werden

automatisiert, digitale Services ausge-

baut, Mieterkommunikation wandert

in Portale und Chatbots, Datenanaly-
sen stiitzen Entscheidungen.

Es findet eine stille Transformation der
Belegschaften statt. Entscheidend ist da-
bei nicht die Frage ,Wie viele Stellen fallen
weg?“, sondern:

- Wie verdandern sich die Rollen in Vermie-
tung, Bestandsbewirtschaftung, Technik,
Service und Verwaltung?

- Welche digitalen, analytischen und sozi-
alen Kompetenzen brauchen wir kiinftig? =~ Riidiger Grebe

- Wie entwickeln wir diese Kompetenzen Bereichsleiter
im Unternehmen - statt sie tiberwiegend C°°‘°h'“9E&B<Z:°nS“”'”9
extern einzukaufen? BOCHUM

Bleiben diese Fragen offen, droht
»,Change im Blindflug“: Technologien werden einge-
fiihrt, ohne dass klar ist, welche Belegschaftsstruktur
sie tragen soll.

Kl und Digitalisierung — was Studien
fiir die Wohnungswirtschaft nahelegen

Studien zur Zukunft der Arbeit zeigen ein relativ kla-
res Bild: Technologischer Wandel fiithrt nicht zu mas-
senhafter Arbeitslosigkeit, sondern zu einem stetigen
Strukturwandel am Arbeitsmarkt. Kurzfristig sind
die direkten Effekte von KI auf die Beschaftigung oft

iiberschaubar, mittel- und langfristig stehen jedoch

erhebliche Verschiebungen und Anpassungen bevor

— in Tatigkeitsprofilen, Qualifikationsanforderungen

und Karrierewegen.! Ein erheblicher Teil der heutigen

Arbeitsstunden ist automatisierbar, vor allem bei

informationsverarbeitenden Routinen. KI-Systeme

iibernehmen standardisierte Tatigkeiten in Verwal-
tung, Buchhaltung, Reporting und Kommunikation;
einfache Routinen verlieren an Bedeutung, Aufgaben
mit héherem Entscheidungs-, Kommunikations- und

Koordinationsanteil nehmen zu.

Parallel entstehen Profile wie Data Analysts,
Spezialistinnen und Spezialisten fiir KI-gestiitzte
Fachprozesse oder Digital Asset Manager. Klassische
kaufméannische Profile treten zuriick, hybride Profile
dominieren, in denen Immobilien-Know-how, IT-
Verstdndnis, Datenkompetenz und Kommunikation
zusammenkommen. Mit zunehmender Automatisie-
rung riicken Beratungs- und Interaktionskompetenz
im Umgang mit Mietenden, Eigentiimern, Kommunen
und Partnern ins Zentrum.” Fiir die Wohnungswirt-
schaft heifdt das:

- Routinetatigkeiten — etwa in Teilen der Bestands-
verwaltung, Rechnungsbearbeitung oder Standard-
kommunikation — schrumpfen.

- Aufgaben in den Bereichen Mieter- und Quartiers-
orientierung, Energiewende, Regulierung und der
Steuerung digitaler Okosysteme wachsen.

- Investitionen in KI dienen vor allem der Produktivi-
tatssteigerung und der Verlagerung von Arbeit auf
wertschépfende Tétigkeiten.

Bilder: EBZ
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Die genaue Entwicklung der KI ist nicht prog-
nostizierbar. Technologien, Anwendungsfille und
Regulierung verdndern sich zu schnell. Statt ,der
einen Zahl® fiir 2030 brauchen Unternehmen eigene
Szenarien — von Bereichen, die weitgehend stabil
bleiben, bis hin zu Tatigkeiten, die weitreichend au-
tomatisierbar sind.

Konsequenzen flir Organisation
und Personalentwicklung

Die Branche kennt keine Kultur des schnellen Per-
sonalabbaus; Erfahrungswissen iiber Bestdnde, Mie-
terstruktur und Quartiere ist zentral. Gleichzeitig
verdndern sich viele Rollen. Reskilling wird daher
zum Herzstiick der Personalstrategie. Ganz konkret
bedeutet dies fiir das Personalmanagement folgende

Anforderungen:

- Es muss eine Bewusstseinsbildung dafiir ermdgli-
chen, dass sich Rollen, Kompetenzen und Arbeits-
weisen in den kommenden Jahren deutlich verédn-
dern werden — und entsprechende Dialogformate
bereitstellen.
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- Kompetenzmodelle, Rollenprofile, Leitbilder und
Mitarbeitergespriache miissen an kiinftigen Rollen-
und Kompetenzanforderungen angepasst werden.

- Recruiting- und Bindungsstrategien sollten auch
auf hybride Profile (Immobilienwirtschaft, Digitali-
sierung, soziale Kompetenzen) und Lernbereitschaft
einzahlen, nicht nur auf klassische Fachlaufbahnen.

- Fihrungskrafteentwicklung muss KI-Kompetenz,
datenbasiertes Entscheiden und die Moderation
kultureller Spannungen integrieren.

- Es gilt, eine Transformationsarchitektur so zu ge-
stalten, dass Kommunikation, Beteiligung, Lernen
und Umsetzung stimmig ineinandergreifen.

- Verdnderungsprozesse erfordern es, Zugehorig-
keit, Orientierung und Selbstwirksamkeit bei den
Mitarbeitenden zu sichern. Sie stellen die zentralen
Bedingungen einer resilienten Organisation dar.

Zukunftsbilder fur Belegschaftsstrukturen,
Zukunftswerkstatt als Hebel

Weil die Entwicklung von KI schneller voranschreitet
als der Umbau von Kultur und Belegschaftsstruk- >

Die stille Transformation der Belegschaften und Organisationsstrukturen

Das Umfeld der Wohnungs- und Immo-
bilienwirtschaft veréndert sich

Die Anforderungen an die Wohnungs-
und Immobilienwirtschaft verdndern sich
Wechselspiel ) .
Geschaftsmodelle und die Art der
Wir verdndern uns — Leistungserstellung verdndern sich
schneller denn je.
Aufgaben in den Unternehmen
der Branche verdndern sich

Personalstruktur und
Rollen verdndern sich

Quelle: EBZ/VNW-Workshop Belegschaftsstrukturen
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turen, braucht es einen breiten, strukturierten Dia-

log iiber die Zukunft der Arbeit. Ein wirkungsvolles

Format stellen Zukunftswerkstatten dar, die sich mit

den ,Belegschaftsstrukturen 2030“ beschéftigen und

die zwei Ebenen verbinden:

- Bewusstseinsbildung: Welche Megatrends und KI-
Szenarien wirken auf unser Geschaftsmodell? Wo
werden Routinen abgebaut, wo entstehen neue An-
forderungen, wo erleben wir Spannungen?

- Zielbild: Wie sieht unsere Organisation 2030 in Be-
zug auf Rollen, Kompetenzen und Zusammenarbeit
aus? Welche Rollencluster tragen unser Geschafts-
modell, welche Schlisselkompetenzen brauchen
wir und wie bauen wir sie auf?

Aus dem Zielbild entsteht eine Roadmap fiir die

Personal- und Organisationsentwicklung — von der

Personalstrategie liber die Weiterbildungsarchitektur

Zukunftsfahige Belegschaftsstrukturen: Angesichts der sich verdndernden
Arbeitswelt, braucht es einen breiten Konsenz liber neue Rollen und

erforderliche Kompetenzprofile in den Wohnungsunternehmen

bis hin zur Gestaltung der Transformation.

»Rollen und Kompetenzen werden
sich sehr stark verédndern”

Wie sieht der Einsatz von Kl im Alltag
der Wohnungswirtschaft aus? Die GBG
Mannheim hat friih begonnen, sich auf
den Weg zu einem digitalen Unterneh-
men zu machen und Kl-Tools einzuset-
zen. Markus Abegg ist Bereichsleiter IT
und Services der GBG Unternehmens-
gruppe GmbH. Der Digitalisierungsma-
nager zieht eine erste Bilanz.

Welche zentralen Digitalisierungspro-
jekte laufen aktuell in Ihrem Unterneh-
men — und wo stehen Sie beim Einsatz
von Kl konkret?

Die Palette reicht von der techni-
schen Migration neuer Geschaftsfelder
iber die Optimierung von bereichs-
ibergreifenden organisatorischen
oder fachlichen Prozessen und Platt-
form-Entwicklung bis hin zum Ausbau
unseres infrastrukturellen Daten- und
KI-Stacks. Wir haben die Governance-
Grundlagen fiir den KI-Einsatz aufge-
setzt und auch bereits konkrete Use-
Cases im Einsatz oder in Umsetzung,

Wenn wir allein auf Large Lan-
guage Modells (LLMs) schauen, dann
wiren da bereits etwa ein Voicebot im

INTERVIEW MIT MARKUS ABEGG

Callcenter einer Tochtergesellschaft,
automatisierte Alternativtexte fiir die
Bilder unserer Websites, wohnungs-
wirtschaftlich spezialisierte Agents fiir
Telefonie und Mail sowie der Copilot-
Chat fiir den vorsichtig breiten Einsatz
und als Lernfeld.

Wo sehen Sie durch Kl und Automati-
sierung die gréBten Verdnderungen in
Rollen, Prozessen und Kompetenzan-
forderungen lhrer Belegschaft?

Rollen und Kompetenzen werden
sich sehr stark verandern. Zum einen
sehe ich die Kompetenzen, die wir
benétigen, um uns Menschen in die
neue Ara zu fithren und den Prozess zu
gestalten und zu begleiten. Wichtiger
noch ist aus meiner Sicht jedoch, heute
schon den sich neu ergebenden Zu-
schnitt nach der Verdnderungsphase
vor Augen zu haben.

Der Fokus wird viel starker auf der
individuellen Befriedigung der Kun-
denbediirfnisse und auch allgemein auf
der Interaktion mit Stakeholdern lie-
gen. Eine grofiartige Chance, effizienter
zu werden und gleichzeitig das Kun-
denerlebnis nachhaltig zu verbessern.

Es wird also eine sehr starke Verschie-
bung in den Téatigkeiten hin zu Soft
Skills geben, sowie Fachexpertinnen
und -experten, die mit KI-augmentiert
Hochleistung liefern, ohne dabei selbst
auszubrennen.

Wie ausgeprdagt ist aus lhrer Sicht das
Bewusstsein fiir die Geschwindigkeit
der KI-Entwicklung und ihre Konse-
quenzen fiir die Belegschaft?

Eine Nervositit ist zu spliren, die
wir kiinftig noch mehr als Dringlich-
keit wahrnehmen miissen. Allerdings
sind wir in der Wohnungs- und Im-
mobilienwirtschaft gliicklicherweise
in einem nicht sonderlich volatilen Ge-
schéftsfeld tatig und konnten das als
starke Poleposition fiir Verdnderung
begreifen. Bei der Belegschaft kommt
noch der psychologische Faktor hinzu,
da die Veranderungen mit dem Selbst-
wertempfinden aus der Tétigkeit her-
aus kollidieren kénnen. Hier setzen wir
mit Schulungsangeboten und ausge-
pragter Personalentwicklung an.

Vielen Dank fiir das Gespréch.
Das Interview fuhrte Rudiger Grebe.

Bilder: Jacob Lund/stock.adobe.com; GBG Mannheim, EBZ



THEMA DES MONATS

MARKT UND MANAGEMENT 39

Aufgabe: Attraktives und geteiltes Zukunftsbild entwickeln

kurzfristig

Druck

durch Probleme

»
>

problemgetrieben

Quelle: EBZ

Fazit

KIund Digitalisierung krempeln die Wohnungswirt-
schaft nicht iiber Nacht um, verdndern aber schon
heute Aufgaben, Rollen und Kompetenzanforderun-
gen.
Fiir die Unternehmen der Wohnungswirtschaft
gilt, jetzt systematisch vorzubauen, statt spéter hin-
terherlaufen zu miissen. Fir Vorstinde, Geschifts-
fithrungen und Personalleitungen heif$t das vor allem:
- Belegschaftsstrukturen 2030 zur Chefsache machen
mit einem klaren, gemeinsam getragenen Zielbild
fiir Rollen und Kompetenzen.

- Reskilling und Kulturentwicklung als zentrale Ant-
worten auf KI verankern — nicht als Nebenprodukt

Gegenwart

langfristig

—

SOG

durch attraktives
Zukunftsbild gezogen

Zukunfisbild

A

zukunftsgetrieben

von IT-Projekten, sondern als Kern der Arbeit der
Bereiche Human Resources und Organisationsent-
wicklung.

So kann die Organisation ihr Profil als sozial ver-
antwortliches und zugleich professionelles Woh-
nungsunternehmen stirken — und Mitarbeitende
erleben KI als Unterstiitzung auf dem Weg in eine
neue Arbeitswelt. —

"1AB Forschungsbericht 23/2025
2 EBZ-Studie ,Zukinftige Belegschaftsstrukturen in Wohnungsunternehmen®, 2022

HAUFE
Haufe Live:

KI-Online-Konferenz 2026

Besser arbeiten mit Kl - Wie Unternehmen
Chancen nutzen und Risiken meiden.

Wie kénnen Unternehmen Kl gewinnbringend einsetzen und
gleichzeitig Risiken minimieren? Die Haufe Live: KI-Online-
Konferenz am 29. Januar 2026, 09:00-13:00 Uhr liefert

lhnen klare Orientierung, praxisnahe Impulse und konkrete
Handlungsanséatze - von Strategie tber Umsetzung bis
Compliance und Fiihrung. Erhalten Sie wertvolles Praxiswissen
aus erster Hand.

Kostenlos anmelden!

haufe.de/events/ki-online-konferenz

Datum: 29. Januar 2026 von 09-13:00 Uhr
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TRANSFORMATION DER ARBEITSWELT

10 Thesen fiir neue Kultur
in der Wohnungswirtschaft

Die Wohnungswirtschaft befindet sich im be-
schleunigten Wandel. In diesem Umfeld gewinnen
Unternehmen, die klar kommunizieren, gezielt pri-
orisieren sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aktiv in Verdnderungen einbinden.

Von André Kazmierski

A

e

— E S
—— h‘:"‘:‘“‘

RegelmdBige Austauschformate schaffen Raum fur Riickfragen, kléren Zusammenhénge und férdern gemeinsame
Lésungsansdtze. Daraus resultierende Verénderungen sollten aktiv begleitet und wertgeschatzt werden

Fotos: Nutthanon/stock.adobe.com; Stadtbau/T. Géttemann
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ie folgenden zehn Thesen bieten Fiih-

rungskréften Impulse fiir mittel- bis

langfristige Orientierung. Sie verbin-

den Strategie mit gelebter Praxis und

zeigen, wie Kulturwandel entsteht:

nicht durch Perfektion, sondern durch
konsequentes Anfangen, Lernen und Anpassen. Un-
ternehmen stehen dabei oft an unterschiedlichen
Punkten ihrer Entwicklung — wichtig ist, Bewegung
als Teil von Stabilitat zu verstehen.

1. Zunahme der Ereignisdichte: Die ruhige
Wohnungswirtschaft gibt es nicht mehr

Externe Ereignisse treffen Wohnungsunternehmen
heute in deutlich kiirzeren Zeitabstdnden. Entwick-
lungen, Regulierung und gesellschaftliche Erwartun-
gen verdndern sich schneller als friiher;

jede Entscheidung wird genauer beglei- ——
tet. Das erh6ht den Druck — er6ffnet aber -
auch Chancen. Wer die Dynamik bewusst

I = )
annimmt, schirft den Blick auf das, was ' PS8

tatséchlich gestaltbar ist: Prozesse, Zusam- @ )
menarbeit, Haltung und die Qualitat des }\‘
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Durch das aktive Einbinden der
Mitarbeitenden sowie Moglichkeiten
zur persdnlichen Mitgestaltung,
entsteht eine Kultur des Respekts
und der Beteiligung.

Fortschritt, auch wenn er in iterativen Schritten ent-
steht, und verankern eine Kultur der Wertschatzung:
Verdnderungen werden nicht nur gefordert, sondern
aktiv begleitet.

3. Projektorientierung und Matrixarbeit:
Linien ergdnzen, nicht ersetzen

Komplexe Fragestellungen (Energie, Klima, Betriebs-
kosten, Mieterkommunikation) profitieren von in-
terdisziplindren Teams, die Kompetenzen aus unter-
schiedlichen Bereichen biindeln. Eine pragmatische
Matrix ergénzt die Linie, ersetzt sie aber nicht. Die

Wohnens. Linienverantwortung bleibt bestehen und arbeitet
Fithrungsteams schaffen Handlungs- André Kazmierski enger mit projektbezogenen Strukturen zusammen
fahigkeit, indem sie Prioritaten klar be- Geschdftsfihrer — klar abgegrenzt tiber Auftrag, Mandat, Entschei-
nennen, Entscheidungen begriinden und Smd:’““ Aschaffen- dungswege und Ressourcen.
urg GmbH

transparent kommunizieren. So verschiebt ASCHAFFENBURG

sich der Fokus von blofer Reaktion hin

zu Gestaltung — auch wenn Rahmenbe-
dingungen aufierhalb der eigenen Kontrolle liegen.
Entscheidend ist, wie wir reagieren: gemeinsam, ent-
schlossen und lernbereit.

2. Resilienz statt Routine:
Anpassungsfdhigkeit als Kernkompetenz

Resilienz ldsst sich starken — personlich wie orga-
nisatorisch. Fortbildungen, Seminare und kollegia-
le Beratung helfen Mitarbeitenden, Unsicherheiten
einzuordnen, Entscheidungen nachzuvollziehen und
aus Erfahrungen zu lernen. Regelmifliige Austausch-
formate (zum Beispiel digitale All-Hands mit Q&A)
schaffen Raum fiir Riickfragen, klaren Zusammen-
hénge und férdern gemeinsame Losungsansatze. Der
Blick ,in den Riickspiegel macht Meisterleistungen
sichtbar und steigert die Zuversicht.

sKleine Erfolge“ — etwa im Intranet oder auf
Social Media — erzeugen Momentum. Sie wiirdigen

Das Ergebnis: Informationen flief}en besser, Ent-
scheidungen werden schneller getroffen, Engpasse
verringern sich. Die Reaktionsgeschwindigkeit steigt
spirbar, weil Fachwissen organisationsiibergreifend
zuganglich wird und das Verstdndnis zwischen den
Teams wichst.

Ein Beispiel aus unserer eigenen Praxis: Wahrend
der Energiekrise hat die Stadtbau Aschaffenburg in-
terdisziplindre Teams aus Buchhaltung, Forderungs-
management, Immobilienverwaltung, Betriebskos-
ten- und Quartiersmanagement gebildet. So lieflen
sich Maffnahmen schneller biindeln und transparent
kommunizieren — die Bearbeitung lief messbar ziigi-
ger als in rein liniengefithrten Ablaufen.

4. Vertrauen statt Mikromanagement:
Freirdume schaffen Geschwindigkeit

Vertrauensbasierte Fiihrung iibertragt Verantwor-
tung gezielt und schaftt Handlungsspielrdume. Mitar-
beitende arbeiten eigenverantwortlicher; Tempo und
Arbeitszufriedenheit steigen. Leitplanken ersetzen >
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Workshops der Mitarbeitenden kédnnen zur offenen Kommunikation tGber
Erfolge und Lernschritte beitragen und das Vertrauen untereinander stdarken

Detailsteuerung, transparente Ziele ersetzen engma-
schige Kontrolle. Der Effekt zeigt sich nach kurzer
Zeit: kiirzere Durchlaufzeiten, weniger Eskalationen,
hohere Bindung — und eine merklich entschlackte
Prozesslandschaft.

5. Rollen neu denken: Spezialisten
werden rar, Kompetenzen breiter

Der Fachkraftemangel erfordert klug geschnittene
Rollenprofile. Gebiindelte Aufgaben, die technische,
organisatorische und kommunikative Fahigkeiten
verbinden, erhéhen die Flexibilitat und tiberbriicken
personelle Engpésse (zum
Beispiel langere Recruiting-

Bei Praktikumstagen verschaffte sich der Stadtbau-
Geschdftsfuhrer A. Kazmierski (Mitte) wertvolle Einblicke

7. Lernen als strategisches Kapital:
Wissen gezielt vernetzen

Projektwissen sollte nicht versanden. Unternehmen,
die Erfahrungen systematisch in Lernpfade, Schu-
lungen und Austauschformate tiberfiihren, sichern
Know-how und verbreiten es iiber Abteilungen hin-
weg. Wenn ein Thema mehr Aufmerksamkeit braucht,
wird es abteilungsiibergreifend aufgegriffen; Mes-
sebesuche und externe Impulse werden im Team
geteilt.

Regelméfliger Austausch mit befreundeten Woh-
nungsunternehmen — etwa in Best-Practice-Dialo-
gen — erweitert Kompetenzen und stérkt Resilienz.
Das Ergebnis: mehr Sicherheit im Handeln, weniger

Zu einem erfolgrei-
chen Kulturwandel
in der Wohnungs-
wirtschaft gehort
es auch, Bewegung
als Teil von Stabilitit
zu verstehen.

zeiten). Gleichzeitig wéchst
die interne Mobilitit, weil
Mitarbeitende breitere Ver-
antwortung {ibernehmen.
Die Personalentwick-
lung sollte sich dafiir star-
ker am unternehmerischen
Denken orientieren: Prob-

Doppelarbeit und schnellere Transferwege.

8. Eigenes Handwerk als Daseinsvorsorge

Eigene Handwerkskapazitdten sichern Verlésslichkeit
und kurze Reaktionszeiten bei Instandsetzungen
— ein zentraler Faktor fiir die Qualitat des Mietan-
gebots. Investitionen in Personal, Ausstattung und
Abldufe zahlen direkt auf Service und Zufriedenheit

lemlésung, Eigenverant-
wortung, Teamgeist und
die Fahigkeit, tiber den Tel-
lerrand zu denken. Das Ziel ist ein Kompetenzmix,
der in dynamischen Umfeldern den Unterschied
macht.

6. Ausbildung als strategische Investition

Frithzeitige Bindung entsteht durch attraktive Aus-
bildungswege — auch in technischen Berufen. Wer
konsequent in Ausbildung investiert und weitere
Berufsprofile priift, baut langfristig Fachkrafte auf.
Wichtig ist die Verkniipfung mit kontinuierlicher
Fortbildung: So bleiben ausgebildete Fachkrafte an-
schlussfahig, konnen neue Anforderungen meistern
und regulatorische Entwicklungen abbilden. Lernen
wird gefordert und geférdert — als Teil einer verléss-
lichen Entwicklungsarchitektur.

ein. Gleichzeitig sinkt die Abhéngigkeit von exter-
nen Dienstleistern und die Versorgung kann direkt
sichergestellt werden.

Ein Praxisbeispiel aus Aschaffenburg: Um tech-
nische Berufe und Abldufe besser zu verstehen, hat
die Geschiftsfithrung der Stadtbau Aschaffenburg
Hospitationstage in jedem Gewerk absolviert. Die
Einblicke verbesserten die Entscheidungsqualitét,
vertieften das Prozessverstandnis und stérkten die
wechselseitige Wertschiatzung zwischen Manage-
ment und dem unternehmenseigenen Regiebetrieb.

9. Digitalisierung pragmatisch einsetzen:
Menschen bleiben im Mittelpunkt

Automatisieren Sie Routineprozesse dort, wo Effi-
zienzgewinne den menschlichen Kontakt nicht ge-
fahrden. Standard-Mieterschreiben, Terminbestati-
gungen und die Erfassung von Mietgesuchen kdnnen

Fotos: Stadtbau Aschaffenburg GmbH; Markus Christl Fotografie (Wandgemadalde)
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digital ablaufen; komplexe Anliegen werden weiterhin
personlich bearbeitet. Technologische Losungen zur
Energieoptimierung und Prozesssteuerung unter-
stiitzen Qualitat und Geschwindigkeit.

Dabei dient Kiinstliche Intelligenz als Werkzeug
zur Optimierung — nicht als Ersatz fiir Betreuung.
Ziel der Digitalisierung: Freirdume schaffen fiir den
Dialog mit Mieterinnen und Mietern. So verbindet
Technik Effizienz mit Nihe.

10. Heute anfangen, morgen stabiler sein:
Iteration schlégt Perfektion

Statt auf perfekte Gesamtkonzepte zu warten, hel-
fen Pilotprojekte, schnelle Tests und sichtbare Er-
gebnisse. Offene Kommunikation iiber Erfolge und
Lernschritte baut Vertrauen auf; Scheitern wird als
Lernchance verstanden. Wer Wandel planen will,
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muss ihn ausprobieren, bewerten und anpassen.
Weitblick trifft auf Pragmatismus — und ergibt eine
robuste Zukunftsstrategie.

Fazit: Wirkung auf Mitarbeitende
und Unternehmenskultur

Transparente Kommunikation, gelebte Projekt- und
Matrixarbeit sowie sichtbare Wertschatzung kleiner
Erfolge erhohen die Motivation und das Zugehorig-
keitsgefiihl im Unternehmen. Mitarbeitende wer-
den aktiv eingebunden und kénnen Entwicklungen
mitgestalten — so entsteht eine Kultur des Respekts
und der Beteiligung. Um den Kulturwandel in der
Wohnungswirtschaft herbeizufiihren, braucht es also
nicht immer vo6llig neue Beschéftigungsstrukturen.
Vielmehr kommt es dabei auf moderne Fithrung und
gegenseitige Befahigung zum Handeln an. —

Wandmalerei zur Belebung eines Objektes der Stadtbau Aschaffenburg von der Kiinstlerin Hera von Herakut. Ihr
Wabhlspruch ,Es gibt etwas Besseres als Perfektion” gilt auch fiir den Wandel in der Wohnungswirtschaft



44 MARKT UND MANAGEMENT

AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN FUR HR

,Transformations-
prozesse in den
Unternehmen
betreffen auch den
Personalbereich.”

Strategische Personalplanung ist Zu-
kunftsgestaltung und kein Selbstzweck.
Dariber tauschen sich die Unterneh-
men, die der Arbeitsgemeinschaft gro-
Ber Wohnungsunternehmen (AGW)
angehéren, aus. Der darin organisierte
Arbeitskreis Personal & Organisation
vereint die HR-Verantwortlichen. Sie
setzen sich damit auseinander, welche
GuBeren Entwicklungen wie Digitali-
sierung, Demografie und anderes die
Transformationsprozesse in den Unter-
nehmen und damit auch die organisati-
nalen Strukturen beeinflussen — und das
geht weit darlber hinaus, neue Stellen-
ausschreibungen zu formulieren. Wie
kann oder muss HR heute agieren?

DW 01/2026

lhr seid beide engagiert im Arbeitskreis
Personal & Organisation innerhalb der
AGW - welche Themen beschdaftigen
euch beziehungsweise die Mitglieds-
unternehmen derzeit?

MICHAEL ROHDE: In den Unterneh-
men spliren wir derzeit eine gewisse
Dynamik. Sie entsteht vor allem durch
die Balance zwischen den Basiskom-
ponenten wie ERP, CRM und den zu-
sédtzlichen Anforderungen, die Themen
wie KI mit sich bringen. Diese Ent-
wicklungen wirken sich unmittelbar
auf Personalfragen aus, die eng mit
der Digitalisierung verkniipft sind.
Hinzu kommt der Fachkraftemangel,
der nicht nur uns, sondern auch un-
sere Partner betrifft — das macht die
Situation anspruchsvoll. Gleichzeitig
miissen wir unsere Ausgaben im Blick
behalten und wirtschaftlich handeln.
Digitalisierung wird oft als Kostensen-
ker gesehen, doch diese Effekte erfor-
dern Zeit und Investitionen.

Die Wohnungswirtschaft steht vor Umbri-
chen. Diese fordern nicht nur technische
Antworten, sondern auch strategische Im-
pulse fur die Organisation und das Perso-
nal. Die HR-Verantwortlichen Marc Schroéter
der GAG KéIn und Michael Rohde der WIRO
Rostock geben Einblicke aus der Praxis.

MARC SCHROTER: K6ln und Rostock

liegen zwar weit auseinander, doch die
Problematik, der wir uns stellen miis-
sen, ist tiberall in Deutschland dhn-
lich. Bauen wird immer kostspieliger
— wenn es iliberhaupt noch méglich
ist — und die Fordermittel sind nicht
ausreichend fiir die Zielsetzungen.
Nachhaltigkeit ist wichtig — kostet
aber richtig viel Geld und damit wéchst
das Ungleichgewicht, sodass wir uns
intensiv damit befassen miissen, wie
wir unsere Ausgaben wirksam redu-
zieren konnen.
Was ist denn mit den Themen Perso-
nalbefdhigung, Ausbildung, Weiterbil-
dung? Liegen die Themen derzeit auf
Eis, weil die Kostenfrage sich so in den
Vordergrund drangt?

MARC SCHROTER: Nein, diese The-
men stehen fiir uns weiterhin klar auf
der Agenda. Sie geraten nicht einfach
in den Hintergrund, nur weil wir uns

Fotos: GAG Immobilien AG; WIRO Wohnen in Rostock Wohnungsgesellschaft mbH
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gerade an vielen anderen Stellen mit
deutlich schwierigeren Rahmenbedin-
gungen auseinandersetzen miissen. In
den vergangenen Jahren haben Ereig-
nisse wie der Ukraine-Krieg, die ver-
dnderte Zinssituation und die massiv
gestiegenen Baukosten die gesamte
Wohnungswirtschaft zum Umdenken
gezwungen. Eine Branche, die iiber
lange Zeit sehr stabil war und beinahe
gerduschlos funktionierte, muss sich
nun viel starker mit Kosten und Effizi-
enz beschiftigen.

Gleichzeitig wirken Entwicklun-
gen wie demografischer Wandel und KI
als zusétzlicher Beschleuniger — auch
fiir unsere Personalthemen. Die Woh-
nungswirtschaft kann aufgrund ihres
langfristig ausgerichteten Geschafts-
modells oft nicht besonders agil re-
agieren, und ehrlich gesagt: Sie musste
es bisher auch nicht. Das macht die
Anpassung jetzt umso anspruchsvoller.
Trotz weiterhin hoher Arbeitsplatz-
sicherheit riicken Themen wie Um-
strukturierung, Transformation oder
Change stdrker in den Mittelpunkt.
Und genau deshalb bleibt die Investi-
tion in gute Mitarbeitende fiir uns zen-
tral. Wir brauchen mehr Vernetzung
und Agilitdt im Unternehmen sowie
ein unternehmerisches Denken — und
das betrifft die gesamte GAG.

MICHAEL ROHDE: Die Wohnungs-
wirtschaft kommt aus einer eher ana-
logen Welt. Digitale Tools und neue
Kommunikationsformen verdndern
Prozesse splirbar — zum Beispiel in der
Mieterkommunikation. Das bedeutet,
dass sich Aufgabenprofile weiterentwi-
ckeln und neue Kompetenzen gefragt
sind. Unsere Herausforderung ist es,
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Sicherheit zu geben, transparent zu
kommunizieren und sie aktiv mitzu-
nehmen.

Und wie gelingt das?

MICHAEL ROHDE: Wichtig sind eine
offene Kommunikation und gezielte
Qualifizierung. Wir setzen unter an-
derem auf digitale Lernplattformen
und E-Learning-Angebote, damit sich
alle flexibel weiterbilden kénnen. So
schaffen wir Orientierung und férdern
die Bereitschaft, Veranderungen aktiv
mitzugestalten.

MARC SCHROTER: Vor Verdnde-
rungsprozessen haben viele Menschen
zundchst Respekt, weil Veranderungen

immer mit Unsicherheit verbunden
sind und man die eigene Komfortzone
verlassen muss. Gleichzeitig erleben
wir bei neuen Mitarbeitenden oft ein
sehr offenes Mindset. Sie stellen Dinge
unvoreingenommen in Frage, weil sie
das Unternehmen noch nicht kennen —
und genau dieses frische Hinterfragen
kann neue Impulse setzen.

Trotzdem sind vor allem unsere
Fithrungskrafte der Schliissel fiir eine
gelingende Veranderungsarbeit. In
Verbindung mit einer klaren internen
Kommunikation tragen sie mafigeb-
lich dazu bei, Orientierung zu geben
und Vertrauen aufzubauen. Deshalb
investieren wir gezielt in ihre Weiter-
entwicklung und unterstiitzen sie da-
bei, Veranderungen aktiv zu begleiten.

MICHAEL ROHDE: Arbeit wird im-
mer individueller, mobiler. Gerade des-
halb ist das digitale Lernen eine tolle
Moglichkeit, sich eben dann weiter-
zubilden, wenn es gerade passt. Wir
werden in der Kommunikation auch
immer detaillierter, kleinteiliger. Dies
ist gerade fiir unsere Fithrungskraf-
te immens wichtig, damit sie unsere
Strategie verstehen und weitertragen
in die Teams.

,Es braucht heute
den engen Schulter-
schluss zwischen
Geschiiftsfithrung
oder Vorstand, IT
und HR.“

Michael Rohde

Wie verdnderungsbereit ist die Bran-
che aber nun tatséchlich? Auf der einen
Seite wird sie als trage beschrieben,
aber jetzt muss alles ganz schnell ge-
hen. Geht das gut?

MARC SCHROTER: In unseren Teams
sehen wir eine gemischte Haltung zu
Verdnderungen. Es gibt Mitarbeitende,
die schon lange bei uns sind und fiir die
der Blick auf andere Arbeitgeber fehlt.
Sie fragen sich verstdndlicherweise,
warum wir nach Jahrzehnten stabiler
Arbeit nun so viel neu denken miissen.
Dann gibt es — wie in einer gauf$’schen
Normalverteilung — die grofRe Gruppe
in der Mitte, die die aktuellen Entwick-
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lungen aufmerksam beobachtet: inte-
ressiert, kritisch, aber grundsatzlich
offen. Auf sie konzentrieren wir uns
besonders. Wenn wir gut erkléren,
warum wir uns bewegen miissen und
wie dieser Weg aussieht, dann nehmen
wir viele davon mit — selbst, wenn sie
anfangs vorsichtig sind.

Natiirlich wird nicht jeder diesen
Weg mitgehen wollen, und das ist vol-

,Wir brauchen mehr
Vernetzung und Agi-
litat im Unternehmen
sowie ein unterneh-
merisches Denken
— und das betrifft die
gesamte GAG.“

Marc Schréter

lig in Ordnung. Wenn jemand fiir sich
feststellt, dass die zukiinftige Ausrich-
tung gar nicht mehr passt, sprechen
wir sehr offen dariiber und finden
gemeinsam Losungen auf Augenho-
he. Gleichzeitig erleben wir bei den
jingeren Mitarbeitenden eine oftmals
natiirliche Verdnderungsbereitschaft.
Fiir sie ist die berufliche Laufbahn ein
Weg, kein statischer Zustand. Niemand
rechnet mehr damit, vom Ausbildungs-
beginn bis zur Rente im selben Unter-
nehmen zu bleiben. Sie suchen Sinn,
Entwicklung und Erfahrungen — und
genau das konnen wir bieten. Wer da-
gegen nie liber den eigenen Tellerrand
geschaut hat, neigt eher dazu, Neues
zunichst als Risiko wahrzunehmen.
Deshalb ist es umso wichtiger, Ori-
entierung zu geben und Vertrauen in
den Veranderungsprozess aufzubauen.

MICHAEL ROHDE: Das sehe ich ge-
nauso. Wir haben im Bereich Quar-
tiersmanagement beispielsweise di-
verse Teams zusammengestellt, alt,
jung, mal mehr, mal weniger erfahren
und sehen, dass das gut funktioniert
und die Kolleginnen und Kollegen von-
einander profitieren, gerade bei kom-
plexen Aufgabenstellungen.

MARC SCHROTER: Das, was viele
Menschen bei uns hilt, ist der Sinn
ihrer Arbeit. Immer mehr Beschaf-
tigte fragen sich, welchen Beitrag ihr
Job leistet — und genau hier kén- >
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nen wir als GAG liberzeugen. Das, was
wir fiir Kéln bewegen, ist etwas, mit
dem sich unsere Mitarbeitenden gut
identifizieren konnen. Ich bin iiber-
zeugt, dass sich in den kommenden
Jahren nicht nur bei uns, sondern ge-
samtgesellschaftlich und im gesamten
Arbeitsmarkt eine Art Schere auftun
wird: zwischen denen, die ausfiihren,
was KI-Systeme vorgeben, und denen,
die diese Systeme steuern, einstellen
und mit Wissen fiittern. Fiir unseren
,Purpose® sehe ich darin jedoch kein
Problem. Entscheidend ist, dass unse-
re Mitarbeitenden hinter dem stehen,
was die GAG fiir Koln tut, und sagen
koénnen: Das ist mein Arbeitgeber, hier
mochte ich weiterarbeiten. Genau die-
se Menschen werden die anstehenden
Verdnderungen aktiv mitgestalten. Der
,Sinn“ spielt dabei eine zentrale Rolle.
Die Fiihrungskréfte haben angesichts
der rasanten gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Entwicklung eine
wichtige Funktion in Unternehmen. Was
bedeutet fiir euch ,gute Fiihrung” in
diesem Kontext?

MARC SCHROTER: Die Aufgaben
unserer Fiihrungskréfte sind heu-
te deutlich komplexer geworden. Sie
miissen eine Vielzahl an Entwicklun-
gen gleichzeitig im Blick behalten und
merken dabei selbst, dass sie mehr
Unterstiitzung benétigen, um ihren
Teams wirklich gute Fithrung bieten zu
koénnen. Gleichzeitig bin ich tiberzeugt,
dass es immer auch auf die innere Hal-
tung ankommt: Wer Verdnderungen
aktiv gestalten will, braucht die Bereit-
schaft, sich weiterzuentwickeln und
Verantwortung zu ibernehmen.

Deshalb haben wir in den vergan-
genen zwei Jahren ganz bewusst in
das unternehmerische Denken un-
serer Filhrungskréafte investiert — ein
Thema, das vor dem Hintergrund der
angespannten Kostensituation noch
einmal deutlich an Bedeutung gewon-
nen hat. Wir arbeiten dabei mit inten-
siven Trainings, Coachings und auch
externen Beratungen. Fithrungskrafte
befinden sich héufig in einer klassi-
schen ,Sandwich-Position“. Es wird
besonders herausfordernd, wenn Ver-
dnderungsprozesse in den Teams auf
Skepsis oder Ablehnung stoflen. Daher
unterstiitzen wir sie mit vielfaltigen
Angeboten — auch rund um das Thema
KI —, damit sie sich sicherer fiihlen

und die Veranderungen aktiv begleiten
koénnen.

MICHAEL ROHDE: Gute Fiihrung ist
fiir uns auch eine Frage der Kultur. Wir
haben uns intensiv mit unserem Leit-
bild beschiftigt und setzen auf Nédhe
und Transparenz. Dazu gehoren offene
Kommunikationswege und Plattfor-
men fiir Austausch. Unser Ziel ist es,
von einer rein verwaltungsorientierten
Fithrung hin zu einer entscheidungs-
orientierten Kultur zu kommen. Was
uns dabei auch hilft: Wir duzen uns seit
drei Jahren im Unternehmen. Und das
hat beispielsweise dazu gefiihrt, dass
wir offener miteinander umgehen, uns

,Die Aufgaben
unserer Fiihrungs-
kriifte sind heute
deutlich komplexer
geworden.“

Marc Schréter

néher sind. Die unsichtbaren Hiirden,
eine Person aus dem Topmanagement
anzusprechen, sind fast verschwun-
den. Wichtig sind auch Plattformen
fiir mehr Austausch wie Sportgrup-
pen. Das klingt vielleicht etwas banal,
aber das ist genau das, was auch Marc
meint: Transparenz und Ndhe schaffen.
Jobs veréndern sich und damit die An-
forderungen an Bewerber. Wir wirkt
sich das auf euer Recruiting aus? Ver-
andert sich auch der Suchprozess?

MARC SCHROTER: Wenn eine Stel-
le frei wird, fragen wir uns zunéchst
grundsétzlich: Miissen wir diese Po-
sition tiberhaupt wieder neu beset-
zen? Und direkt danach: Welche Kom-
petenzen brauchen wir heute — und
welche kiinftig? Wir betrachten jede
Ausschreibung daher mit einem klaren
Blick nach vorn. Das Vorgehen selbst
ist nicht neu, aber die Tiefe der Prii-
fung hat sich verdndert, weil sich Auf-
gabenprofile insgesamt dynamischer
wandeln.

Hinzu kommt, dass vollig neue
Rollen entstehen, insbesondere im IT-
Bereich. Doch auch dort gilt derselbe
Grundsatz. Auf dieser Basis richten wir
unser Recruiting aus und gestalten den
Suchprozess immer starker zukunfts-
orientiert.
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MICHAEL ROHDE: Verdnderungen
bei Jobprofilen sehen wir derzeit vor
allem im technischen Bereich, etwa bei
IT- und Digitalisierungsaufgaben. Auch
handwerkliche Berufe entwickeln sich
weiter — ein Elektroniker muss heute
komplexe Systeme wie Ladeinfrastruk-
tur oder digitale Steuerungen beherr-
schen. Insgesamt bleiben die Grund-
anforderungen stabil, aber zusatzliche
Kompetenzen gewinnen an Bedeutung.
Wie gelingt der Transformationspro-
zess im Personalbereich? Habt ihr ein
Erfolgsrezept fiir die Wohnungswirt-
schaft?

MICHAEL ROHDE: Es braucht heute
den engen Schulterschluss zwischen
Geschéftsfithrung oder Vorstand, IT
und HR. Wer weit weg ist, kann nicht
gestalten. Und ohne Gestaltung gelingt
keine Transformation im Unterneh-
men.

MARC SCHROTER: Wenn es um
Transformationsprozesse geht, dann
stehen betriebswirtschaftliche The-
men oft im Fokus. Aber die Fragen ,Wie
nehmen wir die Leute mit?“, JWie brin-
gen wir sie auf neue Positionen?” und
,Wie steuern wir das tiber Mitbestim-
mungsgremien wie den Betriebsrat?“
— da stimme ich Michael zu: Die Zu-
sammenarbeit zwischen Personal, IT
und Vorstand sollte duflerst eng sein.

Vielen Dank fiir das Gespréch.
Das Interview fihrte Iris Jachertz.  _
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WISSENSMANAGEMENT ALS FUHRUNGSAUFGABE
So gelingt der
Wissenstransfer

Die geburtenstarken Jahrgdnge der Babyboomer
erreichen das Rentenalter, Branchen wie die Au-
tomobilindustrie bauen Arbeitsplatze ab. Mit den
Menschen gehen ihr Wissen und ihre Erfahrungen.
Wissenstransfer und Wissensmanagement werden

zum Wettbewerbsfaktor.

Von Gudrun Porath

is zum Jahr 2036 werden rund 12,9 Mio.

Erwerbstétige das gesetzliche Rentenal-

ter erreichen — etwa ein Drittel der heu-

tigen Erwerbsbevélkerung. Besonders

betroffen sind Branchen mit hohem

Erfahrungsanteil: Maschi-

nenbau, Infrastruktur, Energieversorgung

und der offentliche Dienst. Mit dem Aus-

scheiden der Babyboomergeneration droht

ein Wissensverlust, der in Jahrzehnten ge-
wachsenes Erfahrungswissen umfasst.

,Wir sprechen nicht von Einzelfallen.

Es geht um ganze Teams, die mit einem

Schlag verschwinden®, sagt Kristin Block, Gudrun Porath

die Unternehmen im Wissenstransfer be-
rét. In vielen Organisationen ist dieser Ab-
gang weder vorbereitet noch strukturell
abgesichert. Es fehlt oft an Uberblick, welche Mit-
arbeitenden wann ausscheiden und welches Wissen
dabei verloren geht.

Dass es sich nicht nur um ein HR-Problem han-
delt, zeigt ein Blick auf die wirtschaftlichen Folgen.
Die EU-Kommission schétzt den Schaden durch un-
gesichertes Wissen auf jahrlich mehrere Milliarden
Euro. Fehlentscheidungen, Reibungsverluste und red-
undante Arbeit sind die Folge. Die Forschung spricht
vom ,pension brain drain“ — dem irreversiblen Ver-
lust von Fachwissen durch demografischen Wandel.

Besonders betroffen ist das implizite Erfahrungs-
wissen: Routinen, informelle Netzwerke und situa-
tive Entscheidungen, die nicht dokumentiert sind.

Freie Journalistin
USLAR

»,Was in keinem Handbuch steht, aber im Alltag den
Unterschied macht®, wie es ein Seminarteilnehmer
von Dr. Jochen Robes beschreibt. Robes, bekannt
als Autor des Weiterbildungsblogs und Dozent an
der Hochschule Darmstadt, gibt Weiterbildungen zu
Wissensmanagement. Er stellt fest, dass das Thema
lange verdringt wurde. Strategisches Wissensma-
nagement war lange ein Randthema — inzwischen
ist es zur Notwendigkeit geworden.

Laut der Studie ,Wissensmanagement im Kun-
denservice“ des Beratungsunternehmens Bearing
Point (2024) sehen 84 % der befragten Unternehmen
die Verfiigbarkeit von Wissen als Wettbewerbsfak-
tor. Gleichzeitig geben 67 % an, dass ihnen dafiir
die technischen und personellen Voraussetzungen
fehlen. Diese Diskrepanz birgt Risiken.

Laura Rinker und Ulrike Fasbender vom Institut
fur Bildung, Arbeit und Gesellschaft an der Univer-
sitit Hohenheim haben 2024 eine Uberblicksstudie
verdffentlicht, laut der Organisationen vor allem in
Tools und Schulungen investieren, dabei aber Pro-
zesse und Wirkungen aus dem Blick verlieren. Ohne
klare Strategie, verldssliche Strukturen und gelebte
Kultur bleibt Wissenssicherung wirkungslos.

Was Wissensmanagement leisten muss

In vielen Organisationen steht der Wissenstransfer
aktuell im Vordergrund, eben weil die Babyboomer
ausscheiden. Dabei geht es um weit mehr. ,Wenn
jemand geht, fallt plotzlich auf, dass vieles nur in
dessen Kopf existierte®, sagt Jochen Robes. Das nur

Foto: Martin Pichler; filadendron/gettyimages.de



Wissen zu teilen, muss einfach sein - technisch und sozial. Eine offene Lernkultur, niederschwellige
Formate und regelmaBiger Austausch schaffen Vertrauen und senken Hemmschwellen

als Oftboarding-Thema zu sehen, greift zu kurz. Viel-
mehr betrifft es den gesamten Informationsfluss im
Unternehmen.

Robes beobachtet drei typische Ausgangslagen
bei den Teilnehmenden seiner Weiterbildungen: In
der ersten stehen wichtige Austritte bevor oder das
Personal wechselt, ohne dass Wissen systematisch
dokumentiert wurde. In der zweiten ist Wissen zwar
vorhanden, aber iiber verschiedene Orte verstreut
und schwer auffindbar. In der dritten haben Unter-
nehmen erste Ansitze wie Peergroups oder interne
Netzwerke etabliert — allerdings ohne nachhaltige
Wirkung. Haufig fehlt die Verankerung im Alltag.

Dabei existieren etablierte theoretische Modelle,
die zeigen, wie Wissen entsteht und sich weiterent-
wickelt. Das SECI-Modell von Nonaka und Takeuchi
unterscheidet zwischen implizitem und explizitem
Wissen und beschreibt vier Phasen, in denen Wissen
sozialisiert, externalisiert, kombiniert und interna-
lisiert wird. Auch das IPO-Modell, das Rinker und
Fasbender in ihrer Untersuchung zum Wissenstrans-
fer zwischen Generationen anwenden, betont die
Bedeutung von Kontext, Prozess und Wirkung.

Fir Kristin Block, die Wissenstransferprozesse
in Unternehmen begleitet, liegt der Knackpunkt oft
in fehlender Systematik. ,Viele Unternehmen wissen
nicht, wer was weiff — und was davon wichtig ist.“
Sie beginnt ihre Arbeit hdufig mit einer Bestands-
aufnahme: Wer besitzt welches Erfahrungswissen?
Welche Rollen sind kritisch? Welche Prozesse wéi-
ren ohne dieses Wissen nicht mehr funktionsfahig?

Wissenslandkarten und Ampelsysteme helfen, diese
Fragen zu klaren.

Ein Beispiel aus ihrer Praxis zeigt die Dringlich-
keit: In einer Abteilung war ein grofler Teil des Ver-
fahrenswissens bei einer einzigen Person gebtindelt.
Als deren Abschied anstand, wurde klar, dass keine
Vertretung eingearbeitet war und keine Dokumen-
tation existierte. ,Wenn man das friih erkennt, lisst
sich das auffangen. Spéter ist es schwer, verloren
gegangenes Wissen zu rekonstruieren®, so Block.

Auch die oben genannte Bearing-Point-Studie
dokumentiert einen dhnlichen Fall: Eine Schliissel-
person im Kundenservice verlief das Unternehmen
kurzfristig. Das Wissen iiber Ablaufe, Sonderregelun-
gen und Eskalationslogiken ging verloren. Die Folge:
Verzogerungen im Kundendialog, steigende Fehler-
zahlen, sinkende Zufriedenheit. Erst riickblickend
wurde erkannt, wie abhéngig das Team von diesem
nicht dokumentierten Wissen war.

Block und Robes betonen iibereinstimmend: Gu-
tes Wissensmanagement braucht keine Grof3projek-
te, sondern praxistaugliche Schritte. Dazu gehéren
klare Zustandigkeiten, einfache Formate fiir die Do-
kumentation, Zeitfenster fur strukturierte Gespra-
che und die Integration ins Tagesgeschaft. ,Wissen
muss im Fluss bleiben®, sagt Robes. Es reicht nicht,
Inhalte irgendwo abzulegen — sie miissen auffindbar,
verstandlich und anschlussfahig sein. Teilnehmern
seiner Kurse, die damit noch keine Erfahrung haben,
rit er unter anderem, mit personlichem Wissens-
management anzufangen. ,Das kann der erste »
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Schritt sein, so Robes, der als Beispiel fiir ein Tool
,Obsidian“ nennt.

Praxiseinblick: Wenn Erfahrung verschwindet

Dennoch wird Wissen oft erst dann sichtbar, wenn
es bereits verloren ist. ,In den wenigsten Organi-
sationen gibt es eine gelebte Ubergabekultur. Man
verlisst sich auf das Gedachtnis — oder auf Glick®,
so Kristin Block.

Ein Beispiel aus der Praxis: In einem Pflegeheim
mit multikulturellem Team wurde deutlich, dass die
scheidenden Mitarbeitenden nicht nur Abldufe kann-
ten, sondern auch tber kulturelles Feingefiihl im
Umgang mit Bewohnerinnen und Bewohnern ver-
fiigten. Dieses Wissen wurde durch Audiointerviews
gesichert, transkribiert und in Schulungsformate
uberfithrt — unterstiitzt von KI und moderiertem
Wissenstransfer.

Dieses Beispiel verdeutlicht: Wissen verschwin-
det nicht auf einen Schlag. Es entzieht sich der Or-
ganisation schrittweise und oft unbemerkt. Umso
wichtiger ist es, Voraussetzungen fiir Wissenstrans-
fer rechtzeitig zu schaffen: durch strukturierte Uber-
gaben, unterstiitzende Formate und den bewussten
Umgang mit Erfahrungswissen im Alltag.

Theorie trifft Transfer — wie Wissen wandert

In der Fachliteratur wird klar zwischen Wissens-
management und Wissenstransfer unterschieden.
Wissensmanagement beschreibt die strategische
Organisation, Speiche-
rung und Bereitstellung
von Wissen in Organisa-
tionen. Wissenstransfer
bezeichnet den gezielten
Austausch von Wissen

Gruppen. In der Praxis
allerdings sind beide As-
pekte eng miteinander
verkniipft. Werkzeuge wie
,Great2Know", , eeight.io®,
,Document360“ oder ,Qa-
talog® unterstiitzen sowohl die Sicherung als auch
die operative Weitergabe von Wissen und das oft im
selben Prozess.

Wissensmanagement schafft den strukturellen
Rahmen: Es definiert Rollen, etabliert Ablaufe und
sorgt fiir Auffindbarkeit. Wissenstransfer bringt die-
sen Rahmen zum Leben, beispielsweise durch Inter-
views, Tandemmodelle, kollegiale Fallbesprechungen
oder Microlearnings. Beide Konzepte erginzen sich,
wenn Wissen nicht nur erhalten, sondern nutzbar
gemacht werden soll.

Wissen ist kein statischer Bestand, sondern ent-
wickelt sich im Austausch. Das SECI-Modell von No-
naka und Takeuchi beschreibt diesen Wandel in vier
Phasen: Sozialisierung, Externalisierung, Kombination
und Internalisierung. Es macht deutlich, dass Wissen

Wissensmanagement schafft den
strukturellen Rahmen: Es definiert
Rollen, etabliert Abliufe und sorgt fiir
zwischen Personen oder ~ Auffindbarkeit. Wissenstransfer bringt
diesen Rahmen zum Leben. Beide
Konzepte erginzen sich, wenn Wissen
nutzbar gemacht werden soll.
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nicht einfach ,weitergegeben® werden kann, sondern
formuliert, verstanden, eingeiibt und neu verankert
werden muss.

Technologien wie Retrieval-Augmented Genera-
tion (RAG) erweitern diesen Ansatz. Sie kombinieren
gezielten Datenzugriff mit generativer KI und stellen
Inhalte aufgabenbezogen zur Verfiigung. So wird
Wissen nicht nur abgelegt, sondern auf Abruf und in
verstdndlicher Form im Arbeitskontext bereitgestellt.

Dennoch bleibt der Mensch entscheidend. ,Vie-
le denken, Wissensmanagement sei eine Frage der
richtigen Tools. In Wirklichkeit ist es eine Frage der
Haltung®, sagt Jochen Robes. Und Kristin Block er-
géanzt: ,Wissen wird nicht weniger, wenn man es
teilt — aber es wird oft tibersehen, wenn man es nicht
sichtbar macht.”

Wissensmanagement als Fiihrungsaufgabe

Fithrungskrifte spielen, darin sind sich die Berater
einig, eine zentrale Rolle fiir erfolgreiches Wissens-
management, sowohl organisatorisch als auch kul-
turell. ,Der Transfer funktioniert nicht nebenbei. Er
braucht Anerkennung, Ressourcen und Zeit, sagt
Kristin Block. Ohne diese Voraussetzungen bleibt
Wissenssicherung eine Absichtserklarung.

Laut Bearing Point sehen zwar 78 % der befragten
Unternehmen Wissensmanagement als Fiihrungs-
aufgabe. Doch nur 32 % haben klare Verantwort-
lichkeiten definiert. Diese Liicke zwischen Anspruch
und gelebter Praxis ist nicht ungewo6hnlich. Wissens-
management wird oft an
HR, IT oder Fachbereiche
delegiert. Dabei braucht
es Fihrung, die Raum
schafft, Orientierung gibt
und Vorbild ist.

Das betrifft nicht nur
Prozesse, sondern auch
Haltungen. Teilen braucht
Vertrauen. Wer glaubt,
durch Weitergabe seines
Wissens ersetzbar zu wer-
den, wird es zuriickhalten.
,Die Haltung Wissen ist Macht‘ verliert zwar an Be-
deutung, ist aber nicht verschwunden®, beobachtet
Block. Jiingere Generationen seien kooperativer ein-
gestellt, doch kulturelle Barrieren blieben oft unbe-
wusst, manchmal strukturell, bestehen.

Jochen Robes betont, wie wichtig es sei, Wis-
sensmanagement im Team zu verankern. ,Wenn nur
ein, zwei Leute anfangen, Wissen strukturiert abzu-
legen, verpufft es.” Erst durch gemeinsam getragene
Routinen, abgestimmte Formate und sichtbaren Nut-
zen wird das Teilen von Wissen zur Selbstverstand-
lichkeit. Das beginnt im Kleinen: durch gemeinsam
gepflegte Notizen, kurze Reviews, explizit eingeplante
Ubergaben.

Auch Dr. Bettina Volkens, Mitgriinderin der Platt-
form ,Great2Know*, verweist auf die Bedeutung kla-

Foto: Jana Murr/gettyimages.de;
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rer Rollen. Wissen gehore nicht der IT, sagt sie, es
gehore in die Fiihrung. Das heifdt: Fithrungskréfte
miissen kldren, wofiir welches Wissen gebraucht
wird, wie es zuganglich bleibt und wer es pflegt. Sie
miissen den Rahmen setzen, in dem Lernen, Reflek-
tieren und Weitergeben selbstverstandlich ist.

Wissensmanagement ist damit nicht nur Werk-
zeug, sondern Ausdruck von Organisationsreife. Es
zeigt, wie sehr ein Unternehmen fahig ist, Erfahrun-
gen zu nutzen, Menschen einzubinden und gemein-
sam zu lernen. Technik kann das unterstiitzen. Aber
das Fundament bleibt menschlich.

Empfehlungen fiir die Praxis

Der drohende Verlust von Erfahrungswissen ist fiir
viele Unternehmen Anlass zu handeln. Die Beispiele
und Studien zeigen: Es braucht keine Grof3projekte,
sondern Klarheit, Struktur und Beteiligung. Sechs
Empfehlungen aus der Praxis:

PRIORISIEREN STATT ALLES ERFASSEN

Nicht jedes Wissen ist relevant. Unternehmen sollten
frithzeitig kldren, welche Rollen, Themen oder Ablaufe
kritisch sind — etwa mithilfe von Wissenslandkarten
oder Ampelsystemen. Es geht um das, was nicht ein-
fach ersetzt werden kann.

IMPLIZITES WISSEN SICHTBAR MACHEN

Das meiste Erfahrungswissen ist nicht dokumentiert.
Interviews, Tandemmodelle und erzihlende Formate
helfen, dieses Wissen zu erschlieflen. Die richtigen
Fragen sind dabei wichtiger als perfekte Technik.

TOOLS SINNVOLL EINSETZEN

Technologie kann unterstiitzen, aber nicht ersetzen.
Systeme wie , Great2Know*“ oder Plattformen wie
LsDocument360“und ,Qatalog” strukturieren Inhalte,
machen sie auffindbar und nutzbar — wenn sie in
vorhandene Arbeitsweisen eingebunden sind.

VERANTWORTUNG KLAREN

Wissensmanagement braucht klare Zustandigkeiten.
Wer ist verantwortlich fiir Pflege, Aktualisierung und
Weitergabe? Ohne Rollen bleibt Wissen Privatsache
— und damit nicht zugénglich.

TEILHABE ERMOGLICHEN

Wissen zu teilen, muss einfach sein — technisch und
sozial. Eine offene Lernkultur, niederschwellige For-
mate und regelmaéfliger Austausch schaffen Vertrauen
und senken Hemmschwellen.

WIRKUNG REFLEKTIEREN

Nur wer Uberpriift, ob Wissen tatséchlich genutzt
wird, kann Prozesse verbessern. Digitale Systeme
bieten dafiir Auswertungen, aber auch Gespréache im
Team liefern wertvolle Hinweise.

Diese Empfehlungen zeigen: Wissenssicherung
muss weder aufwendig noch teuer sein und hat dafiir
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Wissen lasst sich nicht einfach ,weitergeben’, sondern muss
formuliert, verstanden, eingetibt und neu verankert werden

viel mit menschlicher Kommunikation und Vertrauen
zu tun. Sie erfordert Aufmerksamkeit, Konsequenz
und den Willen zur Gestaltung. Tools und kiinstliche
Intelligenz konnen eine wertvolle Hilfe sein, entschei-
dend ist aber immer noch der Faktor Mensch.

Es geht um Haltung, Struktur und Technik

Der demografische Wandel ist da und seine Folgen fiir
das Erfahrungswissen in Unternehmen sind tiefgrei-
fend. Wissensmanagement ist daher keine Option,
sondern eine Notwendigkeit. Es geht nicht darum,
alles zu speichern, sondern das Richtige zugénglich
zu machen.

Organisationen, die rechtzeitig handeln, kénnen
Uberginge gestalten, Kompetenzen bewahren und
neue Mitarbeitende schneller einarbeiten. Wer zu lan-
ge wartet, verliert nicht nur Mitarbeitende — sondern
auch den Kontext, in dem ihr Wissen gewachsen ist.

Erfolgreiches Wissensmanagement verbindet
Haltung, Struktur und Technik. Es ist keine Frage
einzelner Maffnahmen, sondern Ausdruck einer lern-
fahigen Organisation. Die gute Nachricht: Es gibt
Werkzeuge, Erfahrungen und Modelle, die helfen. _
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WEITERBILDUNG UND QUALIFIZIERUNG VON MITARBEITENDEN
Immer schon
flexibel bleiben

Statt mit einzelnen Rollendefinitionen trége
Organigramme zu schaffen, steht Skill Manage-
ment fur flexible Entwicklung und Karrieren - wenn
die haufigsten Stolpersteine umgangen werden.

Von Dr. Philipp Kolo

s ist mittlerweile schon etwa ein Jahr-
zehnt her, dass erste Technologieun-
ternehmen in ihren Stellenanzeigen auf
formale Bildungsabschliisse verzichteten.
Ein frithes Signal dafiir, dass Féhigkeiten
(Skills) wichtiger werden als Zeugnis-
se, wenn es um die Beurteilung von Potenzial geht.
Was zunichst als pragmatischer Ansatz
zur Rekrutierung von Softwareentwick-
lern gedacht war, hat sich inzwischen auf
unterschiedlichste Branchen und Positi-
onen ausgeweitet — getrieben vom Be-
streben vieler Unternehmen, eine echte
,Skills-Based Organization® aufzubauen.
Diese Entwicklung ist eine direkte Reak-

nologie- und Industriebranche, ihre Skill-Strategien
zunehmend professionalisieren und teils ganze Ta-
lentprozesse darauf ausrichten, steckt das Thema
in vielen mittelstdndischen Unternehmen noch in
den Kinderschuhen. Hiufig fehlt es dort weniger am
Bewusstsein fiir die Bedeutung von Kompetenzen,
sondern an den Ressourcen und der Systematik, um
datenbasiert und unternehmensweit vorzugehen.
Und selbst innerhalb grofier Organisationen ist die
Umsetzung selten flichendeckend: Viele Unterneh-
men arbeiten bislang nur in einzelnen Bereichen,
etwa in IT oder Forschung & Entwicklung, mit klaren
Kompetenzarchitekturen. Ein vollstindig ,skill-ba-
siertes“ Unternehmen ist damit noch eher die Aus-
nahme — doch die Richtung ist klar, und die Zahl der

tion auf den tiefgreifenden Wandel in der ~ Dr. Philipp Kolo
Arbeitswelt: Jobrollen und Kompetenzpro-  Partner & Associate
file verandern sich vor allem durch techno- Director Lernen neu denken, entlang

. . . Boston Consultin : HI™
logische Innovationen in rasantem Tempo. Group ¢ strategischer Skill-Bedarfe

Wer als Unternehmen in diesem Umfeld MUNCHEN

Vorreiter wéchst stetig.

Auch aus Arbeitnehmersicht wird eine ,Skills First“-

wettbewerbsfahig bleiben mdéchte, muss
beweglich sein. Der Aufbau eines systematischen,
strategisch ausgerichteten Skill Managements ist
damit kein blofRer HR-Trend, sondern bedeutet fiir
immer mehr Unternehmen die Antwort auf einige
der zentralen Talentherausforderungen unserer Zeit.
Heute, knappe zehn Jahre nach den ersten Ini-
tiativen in diese Richtung, lasst sich sagen: Skill Ma-
nagement ist in der Breite angekommen — aber in
sehr unterschiedlichem Reifegrad. Wiahrend grofe
internationale Konzerne, insbesondere aus der Tech-

Haltung und die Bereitschaft zu lebenslangem Lernen
immer wichtiger. Schliefilich liegt die durchschnittli-
che Halbwertszeit von vielen Kompetenzen heute bei
unter fiinf Jahren — in manchen Technologieberei-
chen sogar bei weniger als der Hélfte. Das bedeutet
fiir Unternehmen und Arbeitnehmer gleichermafien:
Wer sich nicht kontinuierlich weiterentwickelt, ver-
liert heute schnell seine Wettbewerbsfihigkeit. Zu-
nehmend verankern Unternehmen diesen Gedanken
auch in ihren Corporate-Learning-Ansétzen. Dadurch
koénnen sie nicht nur flexibler auf sich wandelnde

Bilder: Boston Consulting Group; Andriy Onufriyenko/gettyimages.de
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Geschéftsanforderungen reagieren, sondern auch
den Fachkraftemangel abfedern und ihre Belegschaft
langfristig zukunftsfahig aufstellen. Denn: In einer
kompetenzbasierten Organisation steht nicht mehr
die Rolle im Mittelpunkt, sondern das, was Mitar-
beitende tatsédchlich leisten konnen — und was sie
(noch) lernen sollten. Die klassische Position im
Organigramm des Unternehmens verliert damit an
Relevanz. Sie wird ersetzt durch ein dynamischeres
Verstindnis von Kénnen, Potenzial und Entwick-
lungsfahigkeit.

Der entscheidende Grundstein dafiir ist ein gu-
ter Uberblick iiber bestehende und kiinftig bené-
tigte Fahigkeiten im Unternehmen — gespeist aus
kontinuierlich gepflegten, internen wie externen
Datenquellen, gepaart mit der dazu ndtigen Daten-
kompetenz in der HR-Funktion. Ein international
agierender Industriekonzern entwickelte im Rah-
men eines Transformationsprojekts dadurch bei-
spielsweise eine umfassende ,Skill-Landkarte® iiber
alle Standorte hinweg. So konnten frithzeitig Qua-
lifikationsliicken in Bereichen wie Nachhaltigkeit
und KI erkannt und gezielte Upskilling-Maf$nahmen
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eingeleitet werden. Dabei zeigte sich jedoch auch
deutlich: Standardisierte Trainingskataloge sind oft
zu generisch und zu weit weg vom tatsachlichen
Bedarf. Erfolgreiche Unternehmen orientieren ihre
Lernangebote deshalb starker an ihren konkreten
geschiftlichen Anforderungen und individuellen
Kompetenzliicken der Angestellten. Das gelingt zum
Beispiel durch kuratierte, personalisierte Lernpfade,
die mit der Unternehmensstrategie synchronisiert
sind. Mitarbeitende erhalten so nicht nur Zugang zu
Wissen, sondern auch ein klares Verstindnis dafiir,
warum sie etwas lernen sollen und welchen Beitrag
sie damit leisten. Dies lasst sich auch bei mittelstan-
dischen und kleineren Unternehmen umsetzen.

Skills in der Unternehmenskultur verankern

Tatséchlicher Mehrwert entsteht nicht durch Kom-
petenzen und Fahigkeiten allein, sondern vor allem
durch ihre konsequente Verankerung im Alltag. Er-
folgreiche Unternehmen integrieren das Thema da-
her systematisch in ihre Unternehmenskultur: in
Fithrungsprogramme, in Formen der Zusammenar-
beit und in institutionalisierte Routinen. So wird »

Durch effektives Skill Management kénnen Unternehmen sicherstellen, dass sie tiber die notwendigen Kompetenzen
verfligen, um ihre Geschdftsziele zu erreichen und auf Verdnderungen im Markt reagieren zu kénnen
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Lernen zur Selbstverstandlichkeit. Dazu tragen auch
regelméflige Angebote zum Up- und Reskilling bei,
die sowohl strukturiert als auch selbstgesteuert
denkbar sind. Zudem wird in den erfolgreichsten Un-
ternehmen interne Mobilitét gezielt geférdert — zum
Beispiel durch Karrierepfade, die sich an Potenzialen,
Interessen und Erfahrungen orientieren. Auch eine
starkere bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
regen sie an, um Wissen im Unternehmen breiter
zugéanglich zu machen.

Bei all diesen Bestrebungen ist der Bereich Perso-
nalentwicklung der zentrale Treiber: Als strategischer
Partner hat dieser ein tiefes Verstandnis der zukiinf-
tigen Anforderungen, orchestriert die Prozesse, kura-
tiert Inhalte und gestaltet
gemeinsam mit Fachbe-
reichen fahigkeitsbasierte

Richtig umgesetzt, sind

DW 01/2026

miissen zu den priorisierten Zielen passen und sich
nahtlos in bestehende HR-Systeme, Workforce-Pla-
nung und Lernplattformen integrieren lassen.

Ein gutes Beispiel hierfiir kommt aus einer ande-
ren Branche: Beieinem nordamerikanischer Lebens-
mittelhersteller startete der Bereich Data & Analytics
eine Skills-Based-Initiative, um sich an verdandertes
Konsumverhalten und neue Wettbewerbsbedingun-
gen anzupassen. Ein bereichsiibergreifendes Team
aus HR, Fachabteilungen und Experten nutzte Da-
ten und KI, um zukiinftige Skill-Anforderungen zu
identifizieren. AnschlieffRend wurde erhoben, welche
Fahigkeiten bereits vorhanden waren und wo Liicken
bestanden. Auf dieser Basis wurde eine kompetenz-
basierte Strategie ent-
wickelt — mit konkreten
Mafinahmen fiir jede Job-

Karrierepfade. Damit dies ,Skills-Based Organizations‘ deutlich familie, um Liicken gezielt

gelingt, braucht es gerade
in groflen Organisationen
klar abgestimmte Verant-
wortlichkeiten. Und auch
ohne das passende Mind-
set der Fithrungskrifte ist
jede Lern- oder Skill-Initi-
ative zum Scheitern verurteilt: Fithrung heift heute
nicht nur , fithren®, sondern beinhaltet zudem, Rdume
fiir Entwicklung zu schaffen. Das beginnt schon bei
der Frage, wie Kompetenzen im Alltag gefoérdert wer-
den, etwa durch Coaching, regelmifiges Feedback
oder Lernzeiten im Team. Ein anderes Unternehmen,
das wir auf dem Weg hin zu einem kompetenzba-
sierten Ansatz begleitet haben, hat beispielsweise
seine Fithrungskrifte gezielt in die Ausgestaltung
der Lernstrategie eingebunden — inklusive Shado-
wing-Programmen, Peer Learning und gemeinsamer
Zielvereinbarung auf Teamebene. Das Ergebnis: eine
deutlich hohere Beteiligung an Lernangeboten und
messbare Fortschritte im Kompetenzaufbau.

Klassische Karrierewege und
Verantwortungsbereiche liberdenken

Zwar liegt die operative Verantwortung von ,SKkills
First“-Initiativen meist in der HR-Abteilung — doch
deren Erfolg steht und fallt mit ihrer Verankerung in
der Gesamtstrategie, der Personalplanung und den
Zielen des Unternehmens. Initiativen, die keinen kon-
kreten geschaftlichen Zweck erfiillen, scheitern hau-
fig. Erfolgreiche Programme dagegen folgen klaren
Geschiftszielen, sei es zur Férderung von Innovation,
zur Steigerung der Agilitdt im Unternehmen oder zur
Umsetzung von digitalen Transformationen. Wer
dabei die Kompetenzen seiner Mitarbeitenden ernst
nimmt und den Ansatz zu Ende denkt, muss auch den
Mut haben, klassische Karrierewege zu tiberdenken.
Dazu sind unter anderem horizontale Entwicklungen,
projektbasierte Rollen, Talentmarktplétze oder ,Gig-
Strukturen® innerhalb des Unternehmens probate
Mittel. Wichtig dabei: Die eingesetzten Werkzeuge

mehr als nur ein Hype — sie sind

ein Zukunftsmodell fiir moderne,

resiliente Unternehmen. Doch ihr
Aufbau ist anspruchsvoll.

zu schlieffen. Der Pilot
zeigte dem Unternehmen
zudem, wie Recruiting-
prozesse angepasst und
Weiterbildungsangebote
treffsicher ausgerichtet
werden konnen. Auch auf
die Wohnungswirtschaft liefe sich dieser Ansatz
iibertragen.

Fokus auf das, was dem
Unternehmen am meisten hilft

Initiativen zur Entwicklung einer ,Skills-Based Or-
ganization® sind dann erfolgreich, wenn Unterneh-
men nicht dem Drang nachgeben, alles auf einmal
umzusetzen. Stattdessen entwickeln sie im ersten
Schritt einen strategischen Skill-Plan und starten
eine entsprechende Initiative in einem begrenzten
Teilbereich, wo sie schnelle Erfolge mit messbarem
Mehrwert erzielen kénnen. Erst danach erfolgt die
Skalierung auf andere Geschéftseinheiten. Besonders
gut geeignet sind zu Beginn Anwendungsfille mit
klar beschreibbarer Kompetenz-Taxonomie — zum
Beispiel in der IT, wo Programmiersprachen standar-
disiert sind, oder in Forschung und Entwicklung mit
spezifischen technischen Kompetenzen.

Richtig umgesetzt, sind ,Skills-Based Organi-
zations“ deutlich mehr als nur ein Hype — sie sind
ein Zukunftsmodell fiir moderne, resiliente Unter-
nehmen. Doch ihr Aufbau ist anspruchsvoll. Trotz
guter Absichten erleben wir in der Praxis immer wie-
der, dass solche Programme nicht den gewiinschten
Erfolg bringen. Héufig liegt das an grundlegenden
Schwichen in der Konzeption oder Umsetzung. Die
héufigsten Stolpersteine sind dabei die folgenden:

1. FEHLENDE STRATEGISCHE PLANUNG

Viele Unternehmen unterschétzen den zeitlichen
und konzeptionellen Aufwand, den es braucht, um
die Unternehmensstrategie in eine belastbare Skill-
Strategie zu libersetzen. Der gesamte Prozess — von
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der Bedarfsanalyse {iber Recruiting bis zur Umset-
zung von Lernprogrammen — kann drei bis fiinf Jahre
in Anspruch nehmen. Ohne diesen strategischen Plan
bleibt jedoch unklar, welche Fahigkeiten in Zukunft
wichtiger werden und welche an Relevanz verlieren.

2. ISOLIERTE ANWENDUNGSFALLE
OHNE VERKNUPFUNG

Oft werden Pilotprojekte gestartet, die nicht mitei-
nander verbunden sind oder die losgelost von zent-
ralen HR-Prozessen agieren. Beispielsweise wird mit
viel Aufwand ein Upskilling-Programm aufgelegt,
ohne zuvor ein strategisches Skill-Mapping durch-
gefiihrt zu haben. Die Folge: Mafinahmen laufen ins
Leere oder fordern Kompetenzen, die nicht geschafts-
relevant sind.

3. FEHLENDE INTEGRATION ENTLANG
DES EMPLOYEE LIFECYCLE

Ein weiterer haufiger Fehler: Unternehmen fokussie-
ren sich auf einen isolierten Abschnitt im Lebenszy-
klus der Mitarbeitenden — etwa die Umstellung auf
kompetenzbasiertes Recruiting. Doch selbst wenn
dies im grofien Stil erfolgt, reicht es nicht aus, um
eine nachhaltige, unternehmensweite Wirkung zu
erzielen. Ohne durchgingige Integration in Entwick-
lung, Performance Management und Karrierepfade
bleibt die Transformation unvollstandig.

4. GERINGE EINBINDUNG BETROFFENER
UNTERNEHMENSEINHEITEN

Wenn Skill-Initiativen ausschliefdlich von der HR-
Abteilung getrieben werden — ohne echte Beteiligung
oder Riickkopplung mit anderen Unternehmensein-
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heiten —, verfehlen sie hdufig ihren Zweck. Entweder,
weil sie an den tatséchlichen Anforderungen vorbei-
gehen, oder weil sie nie wirklich von der Organisation
angenommen und in den Alltag integriert werden.
Dies verdeutlicht: Wer eine ,Skills First“-Kultur
in der Organisation verankern méchte, braucht nicht
nur den Willen zur Verdnderung, sondern auch einen
strategisch fundierten, ganzheitlichen Ansatz. Ent-
scheidend dabei sind eine klare Roadmap, bereichs-
ibergreifende Zusammenarbeit und Riickendeckung
aus den betroffenen Unternehmensbereichen. Nur
so entstehen nachhaltige Verdnderungen, die mehr
sind als gut gemeinte Einzelmafinahmen. Denn Skill
Management ist kein Selbstzweck — es ist ein stra-
tegisches Instrument, um Unternehmen zukunftsfa-
hig aufzustellen. Die Umsetzung lohnt sich: Wer die
Kompetenzen und Fahigkeiten in seiner Organisation
gezielt entwickelt, stirkt nicht nur deren Wettbe-
werbsfahigkeit, sondern auch das Vertrauen in die
eigene Zukunftsfahigkeit. —

Der Artikel ist zunachst in &hnlicher Form im Fachmagazin fur Personal- und
Organisationsentwicklung ,Personalmagazin - neues lernen’, Ausgabe 06/25
erschienen. Weitere Informationen zum Magazin unter www.shop.haufe.de/
prod/personalmagazin-neues-lernen. Der Autor z&hlt zu den 40 fuhrenden
HR-K&pfen unter den Beratern im Jahr 2025. Sie werden alle zwei Jahre von der
Redaktion des Personalmagazins gekart.

Was die Nr. 1
thematisiert,
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Jetzt
3 Monate
testen

Jeden Monat.

Bleiben Sie am Puls der Zeit mit Deutschlands

meistgelesenem HR-Fachmagazin. Sie

erhalten fundiertes Wissen und Inspiration Jetzt Abo-Optioneneinsehen
fiir eine mitarbeiterorientierte Personalarbeit. und bestellen:
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NEUE ERWARTUNGEN ANS TOPMANAGEMENT
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Fiithrung, die Zukunft

ernst nimmt

Steigender Druck von aufBen und neue Erwartungen
von innen: Junge Talente treten mit einem anderen
Versténdnis von Arbeit und Verantwortung in die Im-
mobilien- und Wohnungswirtschaft ein. lhr Blick auf
FUhrung wird immer wichtiger fir die Zukunftsfahig-
keit der Unternehmen der Branche.

Von Sarah Aldag, Emil Pabst und Nils van Gulijk

ie Wohnungswirtschaft steht
heute unter einem Druck,
wie ihn die Branche lange
nicht kannte. Baukosten
steigen schneller, als poli-
tische Programme nachjus-
tiert werden koénnen. Klimaziele erhéhen

die Komplexitédt vieler Entscheidungen. Sarah Aldag
Der Kapitalmarkt engt den Spielraum ein. Senior Key Account
Regulative Anforderungen wachsen im S;‘:\:g%ng
Monatsrhythmus. Gleichzeitig verschérft MUNSTER

sich der Fachkraftemangel, nicht nur im
Handwerk, sondern auch in der Projektentwicklung,
in der Verwaltung und im Management. In diesem
Umfeld verdndert sich die Erwartungshaltung der
Mitarbeitenden, besonders durch Eintritt jiingerer
Generationen, die mit einem anderen Verstindnis von
Arbeit und Verantwortung in die Immobilien- und
Wohnungswirtschaft kommen.

Dieser demografische Wandel und die wandeln-
den Anforderungen an Fiithrungskrifte stellen die
Branche vor zuséitzliche Herausforderungen. Denn
die Nachwuchsgeneration legt grofleren Wert auf
eine ausgeglichene Work-Life-Balance, flexible Ar-
beitsmodelle und Sinnhaftigkeit im Beruf. Routi-
neaufgaben, starre Hierarchien oder langwierige
Entscheidungsprozesse wirken zunehmend abschre-
ckend. Des Weiteren steigt der Druck, nachhaltige,
digitale und innovative Losungen umzusetzen. Anfor-
derungen, die ohne gut ausgebildete und motivierte
Fachkrafte kaum zu erfiillen sind.

Emil Pabst

Geschdftsleiter
Veomo Consulting
GmbH
MUNCHEN

Warum die junge Generation Flihrung
heute grundlegend anders bewertet

Junge Talente haben heute die Wahl und tendieren
dazu, Branchen zu meiden, die als wenig innovativ,
unflexibel oder nicht zukunftsgerichtet wahrgenom-
men werden. Das verschérft den Wettbewerb um
qualifizierte Kopfe zusatzlich und zwingt die Woh-
nungswirtschaft, nicht nur als Arbeitgeber attraktiv
zu sein, sondern auch ein Umfeld zu schaffen bezie-
hungsweise zu férdern, das Lernen, Entwicklung und
Gestaltungsmoglichkeiten bietet.

Diese Neuausrichtung ist kein Trend, sondern
eine strukturelle Realitdt. Junge und kommende
Fachkrifte sind im permanenten Wandel
sozialisiert worden: Wirtschaftskrisen,
geopolitische Briiche, Digitalisierungs-
schiibe, eine Pandemie. Sie haben gelernt,
dass Stabilitat nichts ist, was man ver-
spricht, sondern etwas, das man gestal-
tet. Daher verstehen sie Fiihrung nicht als
Status, sondern als verldssliches Angebot.
Sie erwarten Orientierung ohne Illusionen,
Entscheidungen mit nachvollziehbaren
Begriindungen und eine klar erkennbare
Haltung, auch wenn noch nicht alle Infor-
mationen vorliegen.

Es ist ein Missverstandnis, diese Erwar-
tungen als weichere Form der Fithrung zu deuten. In
Wahrheit verlangen junge Fachkrifte eine konse-
quentere Form von Klarheit. Sie wollen Verlasslich-
keit, nicht Perfektion. Sie wollen Kommunikation, die

Bilder: syte GmbH/ Pixit GmbH; Veomo Consulting GmbH; Allbau Managementgesellschaft mbH; treety/stock.adobe.com
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Zwischen Abschied und Aufbruch: Der stille Generationswechsel in der Arbeitswelt macht auch
vor der Wohnungswirtschaft nicht halt —und veréndert Fihrung und Zusammenarbeit

nicht beschonigt, sondern einordnet. Und sie wollen
ein Topmanagement, das Verantwortung nicht nur
tragt, sondern sichtbar lebt. Denn diese Generation
nimmt Verantwortung ernst: fiir ihre Arbeit, ihre Le-
benszeit und fiir die Zukunft einer Branche,
die unter enormem Transformationsdruck
steht.

Die Art, wie junge Menschen Ent-
scheidungen bewerten, unterscheidet
sich fundamental von fritheren Generati-
onen. Sie sind es gewohnt, in Unsicherheit
zu arbeiten. Komplexitat ist fiir sie kein

Ausnahmezustand, sondern der normale Nils van Gulijk
Takt der Gegenwart. Deshalb erwarten sie  Leitung Immobilien-
Fithrungskrifte, die nicht fertige Antwor- wirtschaft

. © . Allbau GmbH
ten liefern, sondern Prioritaten begriinden, ESSEN

Unsicherheiten einordnen und Transpa-

renz schaffen, wenn Rahmenbedingungen

sich schnell verandern. Begriffe wie Sinn oder Purpo-
se sind fiir sie keine Trendworte, sondern Antworten
auf eine Realitdt, in der Stabilitét fragiler geworden
ist. Loyalitat entsteht nicht mehr durch Anwesenbheit,
sondern durch Identifikation.

Transparenz als Flihrungsinstrument
in der Wohnungswirtschaft

Gerade in der Wohnungswirtschaft zeigt sich die-
ser Wandel besonders deutlich. Die Branche erlebt
harte Kurswechsel: weniger Neubau, stiarkerer Fo-
kus auf Bestandsentwicklung, neue Anforderungen
durch ESG, hohe Zinsen und ein sich verdndernder

politischer Erwartungshorizont. Diese Veranderun-
gen betreffen praktisch alle Bereiche der Organi-
sation. Junge Mitarbeitende erwarten, dass solche
Kurswechsel eingeordnet werden. Sie akzeptieren
schwierige Entscheidungen, wenn sie nachvollzieh-
bar sind. Was sie nicht akzeptieren, ist Intransparenz.
Unklarheit schafft Misstrauen, und Misstrauen kostet
die Branche in einem ohnehin angespannten Arbeits-
markt wertvolle Bindungskraft.

Transparenz gewinnt damit eine neue Bedeu-
tung. Sie ist kein Kommunikationsstil, sondern ein
Fithrungsinstrument, das Reibung reduziert, Geriich-
te verhindert und Verldsslichkeit schafft. In vielen
Wohnungsunternehmen ist die Kultur historisch hi-
erarchisch geprégt, haufig durch enge Abstimmungs-
routinen, Gremienlogiken und eine starke Betonung
von Verldsslichkeit. Doch auch in stabilitatsorientier-
ten Organisationen wirkt Transparenz wie ein Mo-
dernisierungsschub. Sie signalisiert, dass Fithrung die
Herausforderungen nicht verwaltet, sondern gestal-
tet. Parallel dazu verdndern sich die Arbeitsrealitdten
grundlegend: Homeoffice, hybride Teams und flexible
Arbeitszeiten sind in vielen Branchen Normalitét ge-
worden. Die Wohnungswirtschaft tut sich teilweise
schwer, weil viele Prozesse iiber Jahrzehnte auf Pra-
senz aufgebaut wurden. Dennoch will der Nachwuchs
Gestaltungsspielrdume und Eigenverantwortung. Er
wiinscht sich Fithrung, die nicht kontrolliert, sondern
orientiert. Freiheit ohne Leitplanken tiberfordert,
Kontrolle ohne Vertrauen erzeugt Distanz. Erfolgrei-
che Fiihrung findet die richtige Balance. >
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Darauf kommt es jungen Talenten an

Stabilitat & Sicherheit

- Verlasslichkeit schaffen

Werte & Haltung
- Sinnstiftende Arbeit

Echtheit & Dialog

- Transparenz und Fairness

ermdglichen - Nahe und Dialog - Orientierung geben

- Lernkultur statt Fehlerkultur

- Nachhaltigkeit im Fokus

Der Generationendialog ist dabei weniger ein
Konflikt der Werte als ein Konflikt der Praktiken.
Altere Kolleginnen und Kollegen bringen Erfahrung,
Stabilitat und ein tiefes Verstidndnis fiir die Branche
ein. Jiingere Mitarbeitende bringen digitale Kompe-
tenz, analytisches Tempo und interpretieren Komple-
xitit auf eine andere Art. Wenn diese Unterschiede
nicht moderiert werden, entstehen Missverstiand-
nisse. Wenn sie verstanden und tibersetzt werden,
entsteht ein produktiver Austausch, aus dem Inno-
vation wichst.

Generationendialog férdert Innovation -
aber nur, wenn richtig moderiert

Nachwuchskrifte sind nicht ungeduldig oder wech-
selwillig, weil ihnen etwas fehlt. IThre Anspriiche re-
sultieren vielmehr daraus, dass sie Verantwortung
ernst nehmen. Sie fragen nach neuen Arbeitszeit-

Wissen wdchst, wenn es geteilt wird: Der
Austausch zwischen dlteren und jlingeren
Generationen sichert Zukunftsfahigkeit

modellen, mentaler Gesundheit, verlisslicher Alters-
vorsorge und echten Entwicklungspfaden. Nicht aus
Bequemlichkeit, sondern aus Weitsicht. In einer Welt,
in der berufliche Stabilitdt weniger selbstverstandlich
geworden ist, suchen sie Konzepte, die langfristige
Orientierung ermoglichen.

Dadurch wichst auch die Verantwortung des
Topmanagements. Fiihrung etwa in der Wohnungs-
wirtschaft bedeutet heute, Entscheidungen zu treffen,

- Bestdndigkeit im Wandel
- Vertrauen als Fundament

obwohl Informationen fehlen. Es bedeutet, Orientie-
rung zu geben, ohne falsche Sicherheit zu suggerie-
ren. Es bedeutet, Riume zu ertffnen, ohne bestehende
Strukturen zu destabilisieren. Diese Art der Fithrung
ist anspruchsvoller als traditionelle, statusorientierte
Modelle. Doch nur sie schafft die Grundlage fiir eine
Kultur, die Mitarbeitende halt und begeistert.

Die Zukunft der Branche wird sich nicht allein
durch technische Innovationen entscheiden. Na-
tiirlich werden KI-gestiitzte Instandhaltung, digi-
tale Mieterportale, neue Bauverfahren oder smarte
Quartierslésungen den Alltag verdndern. Doch ent-
scheidend wird die kulturelle Modernisierung sein.
Eine Branche, die nachhaltige Gebdude plant, braucht
auch eine nachhaltige Fiihrungskultur. Sie braucht
Fithrungskréfte, die zuhoren, erklaren, einordnen und
Verantwortung teilen. Fithrungskréfte, die Komplexi-
tét nicht verbergen, sondern anschlussfahig machen.
Fithrungskrifte, die das Miteinander der Generati-
onen nicht als Stérung sehen, sondern als Chance.

Fazit: Verantwortung sichtbar machen -
Fiihrung neu denken

Young Talents erwarten keine makellosen Fithrungs-
krafte. Sie erwarten verantwortungsbewusste. Sie
erwarten Menschen, die Haltung zeigen, ohne Hérte
zu inszenieren. Sie erwarten Entscheidungen ohne
Uberheblichkeit. Und sie erwarten Orientierung,
ohne dass Komplexitit ausgeblendet wird.

Am Ende wird Fithrung in der Wohnungswirt-
schaft zu einer Frage der Glaubwiirdigkeit. Glaub-
wiirdig ist, wer bereit ist, sich selbst weiterzuentwi-
ckeln, Prozesse zu hinterfragen und die Perspektiven
einer neuen Generation nicht als Zumutung, sondern
als Bereicherung zu verstehen. Wenn es dem Top-
management gelingt, Verantwortung transparent zu
leben, unterschiedliche Generationen in den Dialog
zu bringen und Orientierung zu bieten, entsteht eine
Fihrungskultur, die dem Wandel nicht hinterherlauft,
sondern ihn gestaltet.

Denn Zukunft der Wohnungswirtschaft wird
nicht von oben nach unten gestaltet, sondern ge-
meinsam. Genau diese Haltung entscheidet dariiber,
welche Wohnungsunternehmen Talente gewinnen,
Teams starken und Zukunft bauen. —

Bild: treety/stock.adobe.com
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BILANZ- UND STEUERWISSEN - AKTUELLES AUS DEN PRUFUNGSORGANISATIONEN DES GDW

Entwurf zur Starkung der
genossenschaftlichen Rechtsform

Bereits die vergangenen Genossenschaftsnovellen wollten die genossenschafts-
rechtliche Rechtsform attraktiver machen und starken. Erneut steht eine Novelle
des Genossenschaftsgesetzes bevor, die dies zum Ziel hat. Der aktuelle Entwurf des
Bundesfinanzminsteriums enthdlt jedoch Regelungen, die fur die Wohnungsgenos-

senschaften nicht akzeptabel sein kénnen.

Von Ingeborg Esser und Dr. Matthias Zabel

ie Bundesregierung hat am 6. Novem-
ber 2024 einen Entwurf fiir ein Gesetz
zur Stérkung der genossenschaftlichen
Rechtsform vorgelegt. Am Abend des
gleichen Tages wurde dieser
durch den Bruch der Ampel-
koalition faktisch wieder auf Eis gelegt. Die
im Entwurf enthaltenen Pline, das Genos-
senschaftsrecht weiter zu modernisieren
und zu digitalisieren, erhielten auf breiter
Ebene Zustimmung. Nicht zuletzt deshalb
wurden die Vorschldge zur Férderung der

Digitalisierung im Genossenschaftsrecht WP/StB
weitgehend aus dem urspriinglichen Ent- Ingeborg Esser
wurf separiert und im Rahmen des Biiro- Hauptgeschéfts-
kratieentlastungsgesetzes IV umgesetzt,

welches sich bereits im parlamentarischen  gqw Revision AG
Verfahren befand und als sogenanntes Om- BERLIN

nibusgesetz diente. Mit Wirkung zum 1. Ja-

nuar 2025 wurden die zwingenden Schriftformerfor-
dernisse im GenG weitgehend aufgehoben und es den
Genossenschaften anheimgestellt, ob sie zum Beispiel
beim Beitritt zur Genossenschaft auf die sogenannte
Textform umstellen wollen.

Der damalige Entwurf fiir ein Gesetz zur Stér-
kung der genossenschaftlichen Rechtsform wurde
nunmehr vom Bundesministerium der Justiz und
flir Verbraucherschutz (BMJV) abermals als Referen-
tenentwurf vorgelegt. Die Ziele und die meisten Vor-
schliage des Entwurfs sind zu begriifSen. Es ist richtig,
das Genossenschaftsrecht weiter zu modernisieren.
Sehr erfreulich ist zudem, dass der Entwurf ver-
schiedene MafRnahmen zum Schutz der Rechtsform
gegen unseritse Genossenschaften enthilt. Insoweit
wurden viele und teils seit Jahren vorgebrachte Vor-
schlidge des GAW und seiner regionalen Priifungsver-
bande berticksichtigt.

fuhrerin GdW,
Vorstand

Genossenschafts-
recht und Genossen-

BERLIN

Der Entwurf des BMJV enthalt jedoch unter an-
derem auch weiterhin Vorschlége, welche die grund-
legenden Ziele des Entwurfs konterkarieren und jede
Unterstiitzung seitens der sozial orientierten Woh-
nungswirtschaft fiir eine ziigige Umsetzung des Ge-
setzesvorhabens zunichtemachen.

Weisungsbefugnis der
Mitgliederversammlung

Bisher konnen Genossenschaften mit nicht mehr
als 20 Mitgliedern in der Satzung vorsehen, dass der
Vorstand an Weisungen der Generalversammlung
gebunden ist. Diese Beschrankung auf sogenannte
Kleinstgenossenschaften soll aufgehoben werden.
»Auch bei Genossenschaften mit 21 oder mehr Mitglie-
dern kann diese Art der Geschiftsfiihrungsbefugnis
funktionieren®, so heifdt es in der entsprechenden
Begriindung zu diesem Vorschlag. Daher soll die Sat-
zung bei Genossenschaften mit nicht mehr als 1.500
Mitgliedern nach dem Entwurf regeln kén-
nen, dass der Vorstand an Weisungen der
Generalversammlung oder eines aus der
Mitte der Generalversammlung gebildeten
Entscheidungsgremiums gebunden ist.
Der Vorschlag ist aus unserer Sicht

‘,\ £~ . vollkommen praxisfern und ist entschie-
D

den abzulehnen. Er wiirde einen massiven

Dr. Matthias Zabel und nicht erklirbaren Eingriff in die Struk-

Referatsleiter tur der genossenschaftlichen Rechtsform
bedeuten. Die Kklar strukturierte und aus-

schaftswesen gewogene Kompetenzverteilung zwischen
Gdw den einzelnen Organen ist ein anerkannter

Erfolgsfaktor fiir das Modell Genossen-
schaft.
Im Interesse der Chancengleichheit der Genos-
senschaft im Wettbewerb mit anderen Rechtsformen
wurde die Stellung des Vorstandes im Rahmen der

Fotos: GdW



Genossenschaftsnovelle 1973 neu geregelt, um — wie
es in der damaligen Gesetzesbegriindung hiefl — ,dem
Vorstand die Stellung zu verschaffen, die er als Leiter
eines genossenschaftlichen Unternehmens unserer Zeit
haben muss.” Diese gesetzgeberische Intention ist
aktueller denn je. Will man jetzt ernsthaft das Rad
wieder zuriickdrehen, wo die Zeiten noch deutlich
schwieriger und komplexer geworden sind? Woh-
nungsgenossenschaften sind heute sogar noch stér-
ker als damals dringend darauf angewiesen, konkur-
renzfahig zu bleiben und das Geschéftsmodell auch
zukunftsfahig weiterfiihren zu kénnen. Die Wettbe-
werbsfahigkeit einer Wohnungsgenossenschaft wire
massiv gefahrdet, wenn zum Beispiel notwendige
Sanierungs- und Modernisierungsmafnahmen nicht
autonom vom Vorstand, gegebenenfalls in Zusam-
menarbeit mit dem Aufsichtsrat entschieden werden
koénnen. Auch die angedachte optionale Satzungsfrei-
heit ist abzulehnen, andernfalls wiirde die bewihr-
te Leitungsfunktion des Vorstands in Frage gestellt
werden.

Die Ansicht, auch bei gréferen Genossenschaften
konnte eine Weisungsbefugnis funktionieren, ist voll-
kommen unversténdlich. Die Governance-Strukturen
grofRerer Genossenschaften sind weder mit denen
von Genossenschaften mit nur 20 oder weniger Mit-
gliedern noch mit denen einer GmbH vergleichbar.
Die autonome Leitungsbefugnis des Vorstandes ist
ein Kernelement der Governance-Strukturen von
Unternehmen mit offener und grofierer Mitglieder-

Uberblick iiber die GroBenverteilung
der Wohnungsgenossenschaften im
Gdw

GroBenklasse Anzahl WU
Mitglieder zum Jahresende 2024

bis 50 66
51 bis 100 82
101 bis 150 80
151 bis 200 69
201 bis 500 307
501 bis 1.000 291
1.001 bis 1.500 176
liber 1.500 501
k. A. zu Mitgliedern 203
Summe 1.775

Quelle: GAW Jahresstatistik
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anzahl. Dies hat der Gesetzgeber selbst auch erst
im Rahmen der Genossenschaftsnovelle 2017 noch
einmal festgestellt, als er ausgefiihrt hat, dass es sich
negativ auswirken kann, wenn der Vorstand auch bei
grofReren Genossenschaften nicht mehr autonom
entscheiden kann, sondern vom Votum der General-
versammlung abhéngig ist. Die aktuelle Rechtslage,
mit der Moglichkeit, fiir Kleinstgenossenschaften eine
Weisungsbefugnis vorzusehen, geht bereits an die
Grenze eines vertretbaren Kompromisses.

Das Genossenschaftsgesetz beriicksichtigt die
berechtigten Interessen der Mitglieder und schafft
es gleichzeitig, die Wettbewerbsfihigkeit der Genos-
senschaft zu wahren. Dieses sehr erfolgreiche und
ausgewogene System sollte als Stirke gesehen und
darf nicht aufs Spiel gesetzt werden. Die demokra-
tische Selbstverwaltung als eines der tragenden ge-
nossenschaftlichen Prinzipien ist fest im Genossen-
schaftsgesetz verankert. Die Genossenschaft ist nach
wie vor eine dufRerst demokratische Rechtsform. Sie
muss nicht ,,demokratisiert” werden. Ein Eingriff in
dieses System wiirde zudem zwangsldufig auch eine
Neuordnung des bestehenden Haftungsregimes zur
Folge haben miissen.

Von den im GAW organisierten Wohnungsgenos-
senschaften haben etwas mehr als 1.500 Genossen-
schaften Angaben zu ihren Mitgliederzahlen gemacht.
Von diesen wiren mehr als zwei Dritte von der neuen
Regelung betroffen.

Anhebung der Schwellenwerte
fiir die Jahresabschlusspriifung

Die Schwellenwerte in § 53 Abs. 2 GenG sollen um je-
weils 1/3 angepasst werden. Mithin soll der Jahresab-
schluss unter Einbeziehung der Buchfiihrung und des
Lageberichts nur noch bei Genossenschaften gepriift
werden, deren Bilanzsumme 2 Mio. € (bisher 1,5) und
deren Umsatzerlése 4 Mio. € (bisher 3) tibersteigen.
Eine erneute Anhebung der Gréfenmerkmale
ist entschieden abzulehnen. Eine damit verbundene
weitere Aufweichung des genossenschaftlichen Prii-
fungssystems wiirde die begriiffenswerten Bestre-
bungen zum Schutz der Rechtsform konterkarieren
und kann zu einem erheblichen Reputationsschaden
fiir die Rechtsform der Genossenschaft fiihren.
Selbst eine geringfiigige Anhebung der Schwel-
lenwerte von lediglich 5 % wiirde dazu fithren, dass
das Regel-Ausnahme-Verhéltnis von verpflichten-
der und nichtverpflichtender Priifung des Jahres-
abschlusses und des Lageberichts endgiiltig umge-
kehrt wird. Bei der jetzt vorgeschlagenen Anhebung
der Schwellenwerte um ein Drittel wiirden 60 % der
Wohnungsgenossenschaften nicht mehr von der ver-
pflichtenden Jahresabschlusspriifung erfasst sein.
Gerade die ,,dubiosen” Genossenschaften agieren
jedoch so, dass sie von den Erleichterungen in Bezug
auf die Jahresabschlusspriifung, zumindest in der
Anfangsphase, profitieren. Diese Konstrukte organi-
sieren sich in der Rechtsform Genossenschaft und >
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Auswirkungen der Schwellenwerterhohung in der Jahresabschlusspriufung

Wohn-eG
insgesamt

darunter: aktuell
Prafungspflichtig

Prifungspflichtig | Prufungspflichtig | Prifungspflichtig
bei Szenario 1 bei Szenario 2 bei Szenario 3

BS >1.500.000
UE >3.000.000

BS >1.575.000
UE > 3.150.000

BS >1.650.000
UE > 3.300.000

BS >2.000.000
UE > 4.000.000

Baden-Wirttemberg 164 96 93 93 87
Bayern 353 107 106 103 82
Berlin 79 56 56 55 54
Brandenburg 16 45 44 43 36
Bremen 8 5 4 4 4
Hamburg 51 30 30 30 30
Hessen 94 34 34 34 27
Mecklenburg-Vorpommern 66 32 32 32 30
Niedersachsen 89 43 42 41 37
Nordrhein-Westfalen 269 160 157 155 142
Rheinland-Pfalz 34 10 10 9 8
Saarland 2 1 1 1 0
Sachsen 206 86 85 83 76
Sachsen-Anhalt 110 55 52 51 49
Schleswig-Holstein 45 22 22 21 21
Thiringen 104 50 48 45 41
Summe GdW 1.790 832 816 800 724

Quelle: GAW Jahresstatistik (Datenstand 31.12.2024)

machen sich den guten Ruf der Genossenschaften,
insbesondere der Wohnungsgenossenschaften, zu-
nutze, um ihre Geschiftsmodelle zu etablieren, die
nur den Initiatoren und Vertriebspartnern dienen,
indem finanzielle Mittel ohne adaquate Gegenleis-
tung und oft aulerhalb des Genossenschaftszwecks
abgezogen werden — mithin die Genossenschaft be-
ziehungsweise deren Mitglieder erheblich gescha-
digt werden. Daher greift auch die Moglichkeit ei-
ner freiwilligen ,Erweiterung” der Priifung um die
Priifung des Jahresabschlusses nicht als Argument
fiir den immer grofler werdenden Verzicht auf eine
Pflichtpriifung des Jahresabschlusses. Gerade die
,schwarzen Schafe”, die gravierende Vermégensver-
luste auslosen konnen, unterziehen sich dann eben
nicht der freiwilligen Priifung des Jahresabschlus-
ses. Die Reputation der Genossenschaften als solide
Rechtsform wiére bei einer weiteren Anhebung der
Groflenmerkmale mit einer damit verbundenen Ver-

minderung des Priiffungsumfangs folglich ernsthaft
gefahrdet.

Nach wie vor ist die genossenschaftliche Pflicht-
prifung unter Einbeziehung des Jahresabschlusses
ein Grund fir die im Vergleich zu anderen Unter-
nehmensformen sehr niedrige Insolvenzquote. Eine
Pflichtpriifung der wirtschaftlichen Verhaltnisse und
der Ordnungsmifigkeit der Geschaftsfithrung ist
ohne eine Priifung des Jahresabschlusses bei den
derzeitigen Schwellenwerten ohnehin schon ein Spa-
gat, der nur bei sehr iiberschaubaren Sachverhalten
angemessen umsetzbar ist. Die , Erweiterung“ der
Priifung um die Priifung des Jahresabschlusses un-
ter Einbeziehung der Buchfiihrung und des Lagebe-
richts umfasst praktisch eine vollstandige Priifung
des Jahresabschlusses nach § 316 ff. HGB und nach
IDW-Priifungsstandards. Dies umfasst insbesondere
die Durchfithrung von Priifungshandlungen und die
Einholung von entsprechenden Priifungsnachweisen



zur Sicherstellung des Bestands, der Vollstandig-
keit und der Bewertung der Vermdgensgegenstén-
de und Schulden, was bei einer bloflen Priifung der
wirtschaftlichen Verhéltnisse und der Ordnungs-
maRigkeit der Geschiftsfiihrung nicht erfolgt. Kre-
ditgebende Banken verlangen in der Praxis daher
von kleinen Genossenschaften, sich freiwillig einer
erweiterten Priifung des Jahresabschlusses durch
den Priifungsverband zu unterziehen. Sieht man von
Banken als relevante Stakeholder ab, ist zu bedenken,
dass nicht-professionelle Stakeholder, insbesondere
Beitrittsinteressenten, auf die hohe Qualitit der Prii-
fung vertrauen, ohne genau zu wissen, wie weit die
Priifung reicht oder eben auch nicht reicht.

Der Hinweis auf die weitere Anhebung der Gro-
Renklassen fiir Kapitalgesellschaften iiberzeugt nicht.
Genossenschaften sind eben keine Kapitalgesell-
schaften. Genossenschaften haben in der Regel eine
Vielzahl von Mitgliedern und nicht nur einen bezie-
hungsweise wenige Anteilseigner, die sich intensiv
mit dem Unternehmen befassen konnen. Das Inter-
esse der Mitglieder einer Wohnungsgenossenschaft
ist beispielsweise primar auf den Erhalt einer bezahl-
baren Wohnung gerichtet. Die Mitglieder sind nicht
auf geschaftsméfige Angelegenheiten spezialisiert
oder geschult. Weiter werden insbesondere kleinere
Genossenschaften vielfach von ehrenamtlich tatigen
Vorstidnden geleitet. Bei Genossenschaften besteht
somit ein hoheres Schutzbediirfnis als bei Kapital-
gesellschaften.

MaBnahmen gegen unseriése
Genossenschaften

Blickt man auf die im Entwurf enthaltenen Rege-
lungen, um die missbrauchliche Verwendung der
Rechtsform zu verhindern, wird deutlich, wie sehr
sich der Entwurf mit Blick auf die Anhebung der
Schwellenwerte widerspricht.

Das Ziel, die Rechtsform Genossenschaft vor un-
seriosen Geschiftsmodellen, die dem grauen Kapi-
talmarkt zugeordnet werden konnen, zu schiitzen,
wird vom gesamten GdW-Verbund nachdriicklich
unterstiitzt. Wir haben dazu bereits seit Langerem
Vorschliage unterbreitet, die nun auch aufgegriffen
werden.

Ausweitung der Rechte des
Prifungsverbandes

Eine Ausweitung der Rechte des Priifungsverbandes,
insbesondere nach § 60 GenG, hat der GAW bereits
seit Langem gefordert. Insoweit ist der Referenten-
entwurf, der die Vorschlage aufgreift, ausdriicklich
zu begriifien. Kiinftig soll der Priifungsverband be-
rechtigt sein, eine auflerordentliche Generalver-
sammlung der Genossenschaft auch dann einzube-
rufen, wenn er die Uberzeugung gewinnt, dass die
im Rahmen seiner Priifung festgestellten Méngel eine
erhebliche Gefdhrdung der Belange der Mitglieder
besorgen lassen.
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Bisher ist das Einberufungsrecht darauf be-
schrankt, dass die Beratung und mogliche Beschluss-
fassung iiber den Priifungsbericht ungebiihrlich
verzogert wird oder dass die Generalversammlung
bei der Beratung und moglichen Beschlussfassung
unzuldnglich iiber wesentliche Feststellungen oder
Beanstandungen des Priifungsberichts unterrichtet
wird. Dies konnte bislang dazu fithren, dass Genos-
senschaften die Mitgliederversammlung und deren
Einberufung so wahlen, dass nur wenige Mitglieder,
die gegebenenfalls sogar deckungsgleich mit dem
Vorstand und Aufsichtsrat sind, anwesend sind und
iiber den Priifungsbericht und deren Mangel be-
richten. Ein Einschreiten des Priifungsverbandes ist
bislang in diesen Fallen nicht méglich.

Aufgenommen wurde auch der Vorschlag, dass
der Priifungsverband nicht nur tiber die Form der
Versammlung, sondern auch iiber die Art und Weise
der Einberufung entscheiden kann.

Scharfung der Regelungen zu
investierenden Mitgliedern

Ein wichtiger Punkt, Missbrduchen der Rechtsform
vorzubeugen, ist die Scharfung der Regelungen zu
investierenden Mitgliedern. Immer wieder gibt es
in der Praxis Fille, in denen Initiativen, die sich den
guten Ruf der Genossenschaften — insbesondere der
Wohnungsgenossenschaften — zunutze machen, um
mit Hilfe des Instituts der investierenden Mitglieder
ihre Geschiftsmodelle zu etablieren, die letztlich
ausschliefflich den Initiatoren und Vertriebspartnern
dienen. In diesen Fillen wird die Rechtsform der
(Wohnungs-)Genossenschaft sowie das Institut der
investierenden Mitglieder pervertiert. Das Geschéfts-
modell basiert auf folgendem Prinzip: Die jeweiligen
Initiatoren (Griinder) sind die ,ordentlichen” Mit-
glieder der Genossenschaft und treten in der Regel
in kein Nutzungsverhéltnis mit der Genossenschaft,
wogegen die nutzenden Mitglieder (Mieter) als in-
vestierende Mitglieder gefiihrt werden.

Diese insoweit bestehende Liicke im Steuerrecht
wurde auf Driangen des GAW bereits im Jahr 2019
geschlossen. Bis dahin war Ziel dieser Konstruk-
tion unter anderem, ganz gezielt einen wichtigen
steuerlichen Befreiungstatbestand (§ 5 Abs. 1 Nr. 10
KStG) fiir Wohnungsgenossenschaften (sogenann-
te Vermietungsgenossenschaften) zur konkreten
Steuervermeidung und Steuergestaltung zu nutzen.
Diese Regelung besagt, dass die Steuerfreiheit nur
dann gilt, wenn mindestens 90 % der Einnahmen
pro Jahr aus Tatigkeiten im Sinne von § 5 Abs. 1 Nr.
10 KStG stammen, in der Regel aus der Vermietung
von Wohnungen an Mitglieder. Durch die Korrek-
tur seitens des Gesetzgebers wurde im Jahr 2019
klargestellt, dass die Vermietung von Wohnungen
an investierende Mitglieder nicht unter den Befrei-
ungstatbestand fallt.

Was bisher fehlt, ist die Flankierung der steuer-
rechtlichen Korrektur im Genossenschaftsgesetz. >
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MaBnahmen gegen unseriose Genossenschaften

—> Kontrdrer Vorschlag: Anhebung der Schwellenwerte zur Jahresabschlusspriifung

Quelle: GdW

Auch ohne die Steuervorteile sind entsprechende
Konstrukte in der Praxis vorzufinden. Daher ist es
dem GdW seit Langem ein grofRes Anliegen, die Lii-
cke auch im Genossenschaftsgesetz zu schlieflen. Im
Rahmen der bevorstehenden Novelle soll der lang-
jahrige Vorschlag des GAW aufgenommen werden.
Im Sinne einer klaren Trennung und Abgrenzung
soll in Bezug auf Wohnungsgenossenschaften ge-
setzgeberisch ausdriicklich klargestellt werden, dass
investierende Mitglieder keine Wohnungen der Ge-
nossenschaft nutzen kénnen; auch nicht im Rahmen
des Nichtmitgliedergeschiéfts. Ferner werden weitere
vom GdW vorgeschlagene Scharfungen und Prézisie-
rungen der Regelungen zu investierenden Mitgliedern
aufgegriffen.

Aktivierung der Regelung zur
Auflésung von Genossenschaften

In der dem Referentenentwurf vorangegangenen
Debatte wurde auch zutreffend darauf hingewiesen,
dass von der derzeitigen Regelung in § 81 GenG in
der Praxis kein Gebrauch gemacht wird. Es ist daher
richtig, Mafinahmen zu ergreifen, um diese Regelung
praxistauglich anwenden zu kénnen.

Auf die Griinde, warum diese Regelung bisher
nicht zum Tragen kommt, hat der GAW bereits mehr-
fach hingewiesen. Zum einen sind die Vorausset-
zungen fiir einen Antrag der zustédndigen obersten
Landesbehorde auf Auflésung der Genossenschaft zu
hoch. Ferner verfiigt die zustdndige Behorde in der
Regel nicht iiber die notwendigen Informationen fiir
einen entsprechenden Aufldsungsantrag.

Der Referentenentwurf greift zumindest den
zweiten Punkt auf. Der Priifungsverband, dem die
Genossenschaft angehort, sowie die Aufsichtsbehor-
den sollen der zustandigen obersten Landesbeho6rde
Anhaltspunkte fiir eine Gemeinwohlgefdhrdung oder
Forderzweckverfehlung mitteilen kénnen.

Fazit: Viel Gutes, aber immer noch
entscheidende Painpoints

Das Ziel, die Rechtsform Genossenschaft zu stirken
und attraktiver zu machen, ist nachdriicklich zu un-
terstiitzen. Neben den dargestellten Punkten wur-
den weitere Forderungen des GAW zur Starkung der
genossenschaftlichen Rechtsform aufgegriffen. Der
Vorschlag zur Leitungsautonomie und die Anhebung
der Schwellenwerte fiir die Jahresabschlusspriifung
sind dagegen strikt abzulehnen. Der GdW wird zu-
sammen mit den genossenschaftlichen Priifungsver-
béanden der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft
das weitere Gesetzgebungsverfahren eng begleiten
und sich im Zweifel gegen die Novelle aussprechen,
sollten diese beiden Vorschliage nicht aufgegeben
werden. Bei der moglichen kiinftigen Umsetzung der
kommenden Regelungen in der Praxis stehen Ihnen
die Experten der genossenschaftlichen Priifungsver-
bénde gern zur Verfiigung. —_

Weitere Informationen: www.gdw.de
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Ortslibliche
Vergleichsmiete

Aus dem Urteil

Das Gericht darf die ortsiibliche Ver-
gleichsmiete nach §§ 286, 287 ZPO
auch dann anhand einer Schatzung
unter Heranziehung der ,Orientie-
rungshilfe zur Spanneneinordnung®
auf Grundlage des Berliner Mietspie-
gels 2019 ermitteln, wenn ein Sach-
verstdndigengutachten vorliegt, das zu
einem abweichenden Ergebnis gelangt.

Bedeutung fiir die Praxis

Auch ein einfacher Mietspiegel nach
§ 558c BGB kann eine taugliche Er-
kenntnisquelle bei der richterlichen
Uberzeugungsbildung hinsichtlich
der ortstiblichen Vergleichsmiete sein.
Denn ein solcher Mietspiegel stellt ein
Indiz dafiir dar, dass die dort angege-
benen Entgelte die ortsiibliche Ver-
gleichsmiete zutreffend wiedergeben,
wobei die Reichweite der Indizwirkung
von den konkreten Umstidnden des
Einzelfalls, insbesondere der Qualitat
des Mietspiegels, abhédngt. Soweit die
Indizwirkung des Mietspiegels reicht,
ermoglicht diese dem Tatrichter mit-
telbar, sich die volle richterliche Uber-
zeugung gemafd § 286 Abs. 1 ZPO iiber
die ortsiibliche Vergleichsmiete zu
bilden. Die ortsiibliche Miete fiir eine
konkrete Wohnung kann selbst mit
maximalem Ermittlungsaufwand nie-
mals wissenschaftlich exakt ermittelt
werden; vielmehr kann, insbesondere
auch bei Heranziehung einer oder ei-
nes Sachverstandigen, immer nur ein
mit mehr oder weniger grofier Fehler-
wahrscheinlichkeit behafteter Néahe-
rungswert gefunden werden. HO

LG Berlin Il, Urteil vom 27.8.2025, 64 S 127/23
BGB 66 556d ff.

URTEILE 69

Unzumutbare Harte
und Verletzung
rechtlichen Gehors

Aus dem Urteil

Die Vorinstanz hatte einen wider-
spriichlichen und damit ein die pro-
zessuale Wahrheitspflicht missach-
tenden Sachvortrag des auf Rdumung
verklagten Mieters darin erkannt, dass
dieser einerseits behauptete, ,nicht
umzugsfahig“ zu sein, obgleich er an-
dererseits vortrug vorzuhaben, in zwei
bis vier Jahren ohnehin in ein Heim
fiir betreutes Wohnen umzuziehen.
Das (Berufungs-)Gericht lief? deshalb
dieses Vorbringen und auch den an-
gebotenen Beweis auf Einholung eines
Sachverstandigengutachtens unbe-
riicksichtigt.

Bedeutung fiir die Praxis

Dieses Vorgehen fand keine Zustim-
mung des BGH. Ein Hirtegrund im Sin-
ne des § 574 BGB konne bereits darin zu
erblicken sein, wenn — wie vorliegend
vorgetragen — die ernsthafte Gefahr ei-
ner erheblichen Verschlechterung der
gesundheitlichen Situation des schwer
kranken Mieters im Falle eines erzwun-
genen Wohnungswechsels bestehe. In
prozessualer Hinsicht kénnten tiber-
dies etwaige Widerspriichlichkeiten im
Parteivortrag allenfalls im Rahmen der
Beweiswiirdigung Beachtung finden.
Jedoch konnen sie nicht dazu fithren,
dass Beweise tiberhaupt nicht erhoben
werden. Dieses kdme einer vorwegge-
nommenen Beweiswiirdigung gleich,
die das rechtliche Gehor der tibergan-
genen Partei verletzt. HO

BGH, Beschluss vom 28.10.2024, VIII ZR 17/25
GG Art. 103, BGB § 574
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Zur Haftung des ver-
mietenden Wohnungs-
eigentimers fur
Sturzschdden seines
Mieters

Aus dem Urteil

Fiir Schéden, die der Mieter durch ei-
nen Sturz bei Eisgldtte unter Verlet-
zung der Raum- und Streupflicht auf
einem Weg erlitten hat, kommt ein
Anspruch wegen einer Verletzung von
Nebenpflichten aus dem Mietvertrag
in Betracht. Fiir das Bestehen dieser
Pflichten des Vermieters kommt es
grundsatzlich nicht auf die Eigentums-
verhiltnisse an, sondern auf dessen
Stellung als Partei des Mietvertrags.
Diese vertragliche — in Abgrenzung
zu der sich aus § 823 Abs. 1 BGB erge-
benden allgemeinen (deliktischen) —
Verkehrssicherungspflicht folgt gerade
nicht aus einer eigentumsrechtlichen
Stellung und der damit einhergehen-
den Verantwortlichkeit fiir eine Gefah-
renquelle, sondern aus einer mietver-
traglichen Erhaltungspflicht.

Bedeutung fiir die Praxis

Die den Vermieter treffende (Ver-
trags-) Pflicht ist damit nicht auf eine
blofle Mitwirkung an der Uberwachung
und Kontrolle des den Winterdienst
ausfithrenden Betriebs beschrankt,
sondern dieser hat das pflichtwidrige
Handeln dieses Betriebs (und seiner
Mitarbeiter) als seiner Erfiillungsge-
hilfen in gleichem Umfang zu vertreten
wie ein eigenes Verschulden. Damit
kommt es nicht auf die Frage an, ob der
Vermieter (auch) in seiner Eigenschaft
als Mitglied der Wohnungseigentii-
mergemeinschaft deliktisch haftet. Ho

BGH, Urteil vom 6.8.2025, VIII ZR 250/23
BGB §§ 278, 280, 535

Zweckentfremdete
Mietsicherheit

Aus dem Urteil

Bei einer zweckentfremdeten Mietsi-
cherheit (,Scheinkaution®) in einem
Wohnraummietverhéltnis sind Auf-
rechnungserkldrungen des Vermieters
per se unwirksam, ohne dass es auf
die Begriindetheit der zur Aufrech-
nung gestellten Gegenforderungen an-
kommt. Vorliegend hatte der Vermieter
den Mieter unter anderem veranlasst,
die komplette Kaution auf ein spani-
sches Konto des am Mietvertrag nicht
beteiligten Lebensgefahrten der Mutter
des Vermieters zu uiiberweisen, damit
eine private Darlehensverbindlichkeit
des Vermieters getilgt wurde.

Bedeutung flir die Praxis

Die Kautionsvereinbarung erwies sich
als insgesamt unwirksam, weil der
Zweck der Mietsicherheit nicht erfiillt
werden konnte. Wenn ein gesetzliches
Aufrechnungsverbot von der Recht-
sprechung bereits dann bejaht wird,
soweit die zuldssige Hohe der Kaution
nach § 551 Abs. 1 BGB tiberschritten
ist, muss dies erst recht dann gelten,
wenn es sich bei einer Zahlung offen-
bar nur um eine ,Scheinkaution®han-
delt, der aus Sicht des Vermieters von
vornherein keinerlei Sicherungszweck
zukommen sollte. Der Schutzzweck
des § 551 BGB, jedenfalls aber § 242
BGB, verbieten iiberdies die Annah-
me einer wirksamen Aufrechnung mit
angeblichen Gegenforderungen des
Vermieters. In diesen Féllen ist dem
rechtswidrig handelnden Vermieter
die an sich durch eine Mietsicherheit
zu gewidhrende Sicherheit insgesamt
zu versagen. HO

LG Miinchen |, Urteil vom 8.9.2025,
14 $16204/24
BGB §§ 242, 387 ff,, 551
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Wiederbestellung
des Verwalters ohne
Vergleichsangebote

Aus dem Urteil

Die ordnungsmaéflige Beschlussfas-
sung liber die Weiterbestellung des
Verwalters setzt nicht die Vorlage von
Vergleichsangeboten anderer Verwal-
ter voraus, es sei denn, es bestiinden
Anhaltspunkte dafiir, dass die von dem
bisherigen Verwalter angebotenen
Leistungen von anderen Verwaltungs-
unternehmen spiirbar giinstiger an-
geboten werden (vgl. BGH, Urteil vom
1.4.2011, V ZR 96/10, ZMR 2011, 735 Rn
12 und 13).

Das Entgelt, das dem Verwalter fiir die
einzelnen Leistungen zu zahlen ist, ist
nicht der wichtigste Gesichtspunkt,
der bei der Entscheidung iiber die Be-
stellung des Verwalters zu berticksich-
tigen ist. Entscheidend ist, ob der Ver-
walter seiner Aufgabe gerecht wurde
und kiinftig werden wird, und ob die
Wohnungseigentiimer mit ihm gut zu-
rechtkommen. Ein sittenwidriger Ver-
waltervertrag setzt eine verwerfliche
Gesinnung zumindest im Rahmen der
Gesamtwiirdigung voraus.

Bedeutung fiir die Praxis

Bei der Wiederbestellung des Verwal-
ters miissen die Sondereigentiimer,
nicht der alte und neue Verwalter
Konkurrenzangebote beschaffen, die
dann in der Eigentiimerversammlung
zu diskutieren sind. Eine Erhéhung der
Verwaltervergiitung ist oft gerecht-
fertigt, wenn der bisherige Verwalter
wiahrend eines langeren Zeitfensters
fiir die GAWE tatig war, fachlich qua-
lifiziert ist und ein personliches Ver-
trauensverhaltnis zu den Wohnungs-
eigentiimern aufgebaut hat. OR

AG Miinchen, Urteil vom 24.10.2025,
1292 C 26250/24 WEG
WEG 66 18, 19, 26, 44; BGB § 138



Rickzahlung der
geleisteten Verwalter-
vergutung

Aus dem Urteil

Ein Rickzahlungsanspruch aufgrund
behaupteter Schlechtleistung des
Verwalters besteht nach Dienstver-
tragsrecht nicht, aufler bei volliger
Unbrauchbarkeit der Leistung.

Fur eine Verweigerungshaltung be-
stimmter Eigentiimer spricht, dass
diese damals den heutigen Verwalter
mit der Teilverwaltung des Hauses 22
beauftragt haben, obwohl eine solche
Teilverwaltung nach dem WEG unzu-
lassig ist.

Bedeutung fiir die Praxis

Wenn die Zahlungen laut Verwalter-
vertrag oder — bei fehlendem Vertrag
und wirksamer Bestellung zum Ver-
walter — als ,iibliches Entgelt” von der
GdWE geschuldet waren, so besteht
allenfalls ein Schadensersatzanspruch
bei (abgemahnter) Schlechtleistung
des Verwalters. Fiir dessen Vorausset-
zungen ist die GAWE voll darlegungs-
und beweispflichtig. Bei Bestehen ei-
nes solchen Anspruchs kann ggf. gegen
kiinftige Verwaltervergiitungsansprii-
che aufgerechnet werden.

Im Gegensatz zum Werkvertragsrecht
schuldet der Verwalter keinen ,Erfolg*,
sondern (nur) eine vertragsgemaifle
Erbringung seiner Dienste im Rahmen
eines Geschiftsbesorgungsvertrags.
Wenn die Wohnungseigentiimer selbst
die Verwaltung zum Beispiel durch
fehlende Hausgeldzahlungen in ihrer
Arbeit behinderten, so diirfte es meist
an einer kausalen Pflichtverletzung des
Verwalters fehlen. OR

AG Dortmund, Urteil vom 16.9.2025, 511 C 1/25
WEG § 26; BGB G§ 612, 675, 812

Abwasserleitungen
als zwingendes
gemeinschaftliches
Eigentum

Aus dem Urteil

Abwasserleitungen sind regelméafig
gemeinschaftliches Eigentum, auch
wenn sie sich im Bereich des Son-
dereigentums befinden, bis zur ersten
fiir die Handhabung durch den Son-
dereigenttimer vorgesehenen Absperr-
moglichkeit von der Abzweigung der
Hauptleitung an. Falls es keine solche
Absperrmoglichkeit gibt, ist regel-
méaflig die gesamte Abwasserleitung,
unabhingig von abweichenden Rege-
lungen in der Gemeinschaftsordnung,
gemeinschaftliches Eigentum.
Auflerdem liegt gemeinschaftliches
Eigentum auch dann vor, wenn die
Leitung nicht ohne Eingriff in das
gemeinschaftliche Eigentum verlegt
werden kann. Fiir solche in Stand zu
setzenden Abwasserleitungen trifft die
Erhaltungslast sowie deren Kosten die
GdWE.

Bedeutung fiir die Praxis

Die Abwasserleitung steht zwingend
in gemeinschaftlichem Eigentum (so
auch AG Bautzen, Urteil vom 29.5.2024,
23 C 5/23). Auch nach Ansicht des
LG Dortmund (Urteil vom 23.6.2017,
17 S 226/16, ZMR 2020, 218) handelt es
sich bei den im rdumlichen Bereich des
Sondereigentums in der Wand oder im
Estrich verlegten Teilen der Abflusslei-
tung um zwingendes gemeinschaftli-
ches Eigentum.

Gegenteilige Regelungen in der Ge-
meinschaftsordnung sind nichtig und
koénnen nur ausnahmsweise als Kos-
tenregelungen ausgelegt beziehungs-
weise umgedeutet werden. OR

AG Charlottenburg, Beschluss vom 17.4.2025,
73C6/24
WEG 66 9b, 14 Abs. 3, 18 Abs. 2,19 Abs. 2 Nr. 1, 26

URTEILE 71

Vergleichsangebote;
Grundsatz der
Wirtschaftlichkeit

Aus dem Urteil

An der Pflicht zur Einholung von
(drei) Vergleichsangeboten wird in
der Rechtsprechung nicht undifferen-
ziert festgehalten, und zwar obwohl
das Vorliegen von Vergleichsangebo-
ten gerade die inhaltliche Auseinan-
dersetzung mit Alternativen ermog-
lichen soll. Gegen das apodiktische
Erfordernis von mindestens drei Ver-
gleichsangeboten spricht schon, dass
die Wohnungseigentiimer — auch nach
Einholung der Vergleichsangebote —
nicht verpflichtet sind, das billigste
oder gilinstigste Angebot, wie man es
bei einer Ausschreibung kennt, anzu-
nehmen und zu realisieren (AG Ham-
burg-Blankenese, Urteil vom 15.4.2020,
539 C 16/18, Juris).

Wenn die Teilungserkldrung nur ein-
stimmige Beschliisse zuldsst, muss ein
Eigentiimer nur gegen den Beschluss
stimmen, um zu erreichen, dass er
schlicht nicht zustande kommt.

Bedeutung fiir die Praxis

Die Einholung entsprechender Ver-
gleichsangebote soll die fiir die Ermes-
sensausiibung der Eigentiimer hinrei-
chende Tatsachengrundlage abgeben.
Dies bezieht sich auf die Notwendig-
keit der gewollten Erhaltungsmafi-
nahme sowie auf die Auswahl des zu
beauftragenden Fachunternehmers.

Es soll vermieden werden, dass tiber-
teuerte Werkvertrage abgeschlossen
werden. Trotzdem kénnen die Eigen-
tlimer in gewissen Grenzen selbst ent-
scheiden, inwieweit sie noch weitere
Recherchen anstellen wollen. Gegebe-
nenfalls empfiehlt sich dann ein soge-
nannter Absenkungsbeschluss. OR

AG Hamburg, Urteil vom 11.6.2025, 9 C 448/24
WEG 66§ 18, 19, 44
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Auf Nummer sicher

ZAHL DES MONATS

Ab 2026 fallen deutlich mehr Unternehmen un-

ter verbindliche Cybersicherheitsregeln. Das geht
aus dem NIS-2-Umsetzungsgesetz (NIS2UmsuCG)
hervor, das der Deutsche Bundestag im November
2025 verabschiedet hat. Bereits ab 50 Mitarbeiten-
den oder 10 Mio. € Jahresumsatz kann ein Unter-
nehmen in den Anwendungsbereich der Network
and Information Security Directive 2 (NIS-2) fallen.
Auch indirekt Betroffene, wie beispielsweise Woh-
nungsunternehmen mit NIS-2-pflichtigen Zuliefe-
rern, missen ihre Sicherheitsprifungen und Vertra-
ge anpassen.

»Die betroffenen Unternehmen sollten spdtestens
jetzt ein wirksames Risikomanagementsystem
etablieren, Notfall- und Krisenprozesse aufbau-
en, die Sicherheit der digitalen Lieferkette prifen,
ihre Fihrungskrdfte schulen und alle MaBnahmen
dokumentieren’, sagt Thomas Gétzratz-Herda von
Domus-Consult. ,So schiitzen sie sich vor Cyberan-
griffen und Systemausfdllen — und vor BuBgeldern
Denn VerstéBe gegen die NIS-2-Vorgaben kénnen
mit bis zu 10 Mio. € oder 2% des weltweiten Jahres-
umsatzes geahndet werden.
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