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Wer sein Personal gut aufstellen will, braucht einen Plan mit Weitsicht.
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Personalplanung. Mit dem Markt dndern sich auch die unternehmerischen Schwerpunkte von Unternehmen. Neue Konzepte
wirken sich auf die Mitarbeiterstrukturen aus. Auf der sicheren Seite ist, wer flexible Experten bindet.

Verinderte Auftragslagen fordern angepasste Personalstdrken und neue Trends machen passende Experten notwendig. Mit ihnen im
Team konnen unternehmerische Schwerpunkte verschoben sowie zusétzliche Geschéftsfelder aufgebaut werden. Nicht mehr
zeitgemaB ist hingegen, wenn nur einer als Chef im Unternehmen alle Entscheidungen fillt, findet Chris Richter, Associate Partner
Business Strategy und Head of Strategy and Organisation bei Drees & Sommer. Das sei bei der Marktlage nicht mehr moglich. "Statt
patriarchale Fithrung muss stirker in funktionalen Teams gedacht werden. Wenn eine Entscheidung nur auf Basis von Wissen einer
einzigen Person getroffen wird, kann das zu internen Widersténden fiihren. Gefragt ist stattdessen Teamwork", erklart er. Richter
spricht in diesem Zusammenhang von der Co-Existenz von Meinungen. "Durch das Einbinden verschiedener Perspektiven wird die
Grundlage einer Entscheidung breiter und kann zu einem perfekten Ergebnis zusammengefiihrt werden. So entstehen Losungen, die
nicht alleine hétten geschaffen werden konnen."

Neue Strukturen sorgen fiir Bewegung am Personalmarkt

Um in einem sich wandelnden Markt bestehen zu konnen, gilt es also, Teams in der Belegschaft aufzubauen, die zwar innerhalb ihres
Kompetenzfelds geleitet werden, aber auch untereinander kooperieren, wenn sie Schnittstellen haben. Grundlage dafiir miissen
Analysen sein, die zeigen, welche Experten gut performen und welche Aufgabengebiete zusammengelegt oder einander
untergeordnet werden konnen.

Genau diese Aufgabe ist das Maklerhaus Cushman & Wakefield (C&W) im Sommer angegangen, als Tina Reuter als
Deutschlandchefin von Yvo Postleb iibernommen hat. Mit dem Ziel, einzelne Assetklassen zu stiarken, die Kundenbetreuung und die
regionale Marktabdeckung zu verbessern und eine operative Ebene fiir interne Qualitdtskontrollen und Innovation zu schaffen, legte
Reuter einige Geschiftsfelder zusammen. Dazu zéhlen etwa Capital Markets und Investment Advisory. Und sie fiihrte
Fiihrungsrollen wie den Head of Client Management (Michael Thiele) und den Head of Multi Services Solutions Deutschland (Lutz
Schilbach) ein.

Dazu, welche Ergebnisse diese Umstrukturierungen gebracht haben, will sich C&W wenige Monate vor Abschluss der Anpassungen
noch nicht duBern. Doch fest steht, dass gerade Maklerhduser alte Muster ablegen und manchmal auch Mitarbeiter abgeben miissen.
Davon kénnen junge Unternehmen wie Neoshare profitieren, bei denen die Strukturen noch nicht so fest in Stein gemeiBelt sind.

Fiinf Jahre nach der Griindung zihlt die Beratungsplattform rund 160 Mitarbeiter. Fast 100 von ihnen kiimmern sich um die
technischen Tools, die Neoshare den eigenen Beratern und anderen Unternehmen zur Verfiigung stellt. Das Beratungsteam wird
ausgebaut. Weitere 40 Kandidaten sollen bis Ende des Jahres dazukommen. Sie stehen dann unter der Fithrung des Vorstands, fiir
den der Griinder Nico Singer mehrere zusétzliche Mitglieder gewinnen konnte. Unter ihnen findet sich der ehemalige Deutschland-
CEO von BNP Paribas Real Estate, Piotr Bienkowski. Direkt mit Singer soll Peter Bigelmaier als Co-CEO zusammenarbeiten, wenn er
seinen Posten als Geschiftsfiihrer bei Colliers aufgegeben hat, "und zwar als Kompetenz- und Vertrauensperson", betont Singer.

"Mein Ziel ist es, die Verantwortungen des Vorstands kiinftig auf mehrere Schultern und zu treffende Entscheidungen auf mehrere
Kopfe zu verteilen", beschreibt Singer den Ausbau der Fiihrung, bei der zusétzlich eine Doppelrolle fiir Finanzen und Operations
sowie eine Chief-Technical-Officer-Rolle geschaffen wurden. Auch wenn die zusdtzlichen Vorstandsmitglieder letztlich innerhalb
weniger Monate ihre neuen Positionen angetreten haben, sei dem Schritt eine monatelange Planung vorausgegangen, um die besten
Kandidaten zu finden.

Dass er gestandene MaklergréBen von seinem Unternehmen iiberzeugen konnte, hélt Singer nicht fiir Zufall. Stattdessen sieht er die
Wechselbereitschaft im technologischen Schwerpunkt der Firma begriindet. "Unsere IT soll keine Berater ersetzen. Sie soll ihnen
aber manuelle Arbeiten, etwa bei der Sichtung von Unterlagen, beim Auffinden und Filtern von Daten und bei der Verwaltung
erleichtern", erklért Singer. Ein Fortschritt im Berufsalltag, der zur jetzigen Zeit von den Beratern ganz besonders geschitzt werde.
"Gerade weil das Feld Beratung im Moment nicht mehr so gut lauft, herrscht dort Sehnsucht nach Verdnderung", weil Singer aus
Gesprichen mit Kandidaten. Umgekehrt profitiere Neoshare von den prominenten Neuzugingen, die sich mit Ex-ZIA-Prisident
Andreas Mattner und dem ehemaligen Colliers-Deutschland-CEO Matthias Leube bis in den Aufsichtsrat ziehen. "Wir sind noch ein
junges Unternehmen und miissen uns unseren Platz am Markt noch erarbeiten. Die Unterstiitzung von bekannten Branchenplayern
bringt uns sowohl in der Reife nach vorne als auch im Marktauftritt", freut sich Singer und spricht von "wertvollem Human Capital".

Die wachsende Bedeutung von passgenauen und motivierten Experten hat auch die Arbeit in den HR-Abteilungen der Branche
verdndert. Sie handeln zunehmend strategisch. Bei BNP Paribas Real Estate hat Stephan Domke die Leitung des 19-kopfigen Teams
zum Jahreswechsel von Philipp Benseler iibernommen. Mit Blick auf die aktuelle Marktlage und die eigene Personalsituation hebt er
zwei Aufgabenbereiche seines Teams besonders hervor: das Controlling und das sogenannte HR-Business-Partnering. "Zentral ist,
wie in anderen Unternehmensbereichen auch, eine akkurate und aktuelle Datenbasis, da auf dieser fast alles aufbaut. Vor allem in
den Monaten der aktuellen Immobilienkrise haben wir wieder einmal festgestellt, wie wichtig ein gut gefiihrtes und organisiertes
HR-Controlling ist", sagt er. Nicht zuletzt basieren im Unternehmen alle Entscheidungen zu Neueinstellungen und zu Stellenabbau
auf diesen Daten. Die Zahl der Gesamtmitarbeiter ist seit Februar 2023 um rund 45 Personen auf nun knapp 800 geschrumptft.
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Durch das HR-Partnering will die Abteilung Manager im Haus dabei unterstiitzen, das Personal in ihren Teams zu leiten. "Wir
erleben zum ersten Mal seit mehr als zehn Jahren wieder eine veritable Krise in der gesamten Immobilienbranche. Dies ist eine
groBe Herausforderungen fiir nahezu alle Beschiftigten in diesem Bereich." Viele Kolleginnen und Kollegen im Unternehmen,
insbesondere die jiingeren, seien mit einer solchen Situation nicht vertraut. Sie seien verunsichert und seine Abteilung miisse
deshalb unterstiitzend zur Seite stehen, sagt Domke. "Dariiber hinaus besteht nach wie vor die Aufgabe, den Spagat zwischen einer
sich schnell verdndernten Welt, einem immer noch angespannten Arbeitsmarkt und steigenden Erwartungen der Mitarbeitenden zu
meistern.”

Doch eine komplette eigene HR-Abteilung steht langst nicht jedem Unternehmen der Branche zur Verfiigung, schon gar nicht den
vielen kleinen und mittelstdndischen Firmen, sagt Christoph Hartmann, Personalberater und Managing Partner von Deiniger
Consulting. "Nur wenige Unternehmen aus der Immobilienwirtschaft haben deshalb eine nachhaltige Strategie fiir ihre
Personalplanung, die wirklich beschreibt, wie der Stand in den kommenden drei bis fiinf Jahren aussehen soll. Stattdessen werden
Stellen oft nur einzeln besetzt, meistens wenn sie akut vakant sind", beschreibt er seine Erfahrung. In der Vergangenheit seien
langfristige Pline fiir viele Unternehmen in der Branche nicht notwendig gewesen. "Der Markt hat ihnen in den letzten Boomjahren
geholfen. Das ist jetzt vorbei. Von einem Tag zum anderen und von einem Projekt zum néchsten zu leben, das gibt der Personalmarkt
inzwischen nicht mehr her."

Um dennoch auf Verdnderungen im Markt zu reagieren, bauen Unternehmen zusétzliche Standbeine auf. So verlagern Maklerhduser
ihren Fokus auf andere Nutzungsarten oder Entwickler wollen sich zusétzlich als Asset-Manager behaupten. Strategieinderungen
dieser Art beobachtet Bushra Nadeem. Sie ist Griinderin der Personalberatung Artes Recruitment und sagt: "Wir merken das daran,
dass wir in diesem Jahr vermehrt Stellen besetzt haben, die in den Unternehmen neu geschaffen wurden." Doch genau dafiir
Kandidaten zu finden, sei fiir die Headhunter eine Herausforderung. "Wer neu in eine Firma kommt, setzt sich lieber in bestehende
Strukturen. Die Erfahrungswerte aus den letzten Jahren, etwa seit Ausbruch der Corona-Pandemie, haben dazu gefiihrt, dass
Arbeitnehmer sehr viel auf Sicherheit setzen. Eine Abteilung, oder ein Geschiftsfeld, das erst aufgebaut werden muss, birgt hingegen
immer ein gewisses Risiko", erklirt sie die Argumente von ablehnenden Kandidaten.

Nicht zuletzt handele es sich bei den Unternehmen, die umstrukturieren wollen, in der Regel um solche, bei denen es zuletzt nicht
mehr gut lief. Um dennoch schnell auf neue Aufgaben reagieren zu konnen, entscheiden sich deshalb einige Arbeitgeber fiir
Interimslosungen. Dass die zeitlich begrenzte Besetzung von Stellen immer stérker nachgefragt wird, hat Geschéftsfithrerin Bushra
Nadeem bereits im Laufe des Jahres 2023 bemerkt.

Wihrend mit Interimspositionen lange Zeit vorwiegend Vertretungen assoziiert wurden, sind es inzwischen ganz andere
Motivationen, sich einen "Experten auf Zeit" ins Haus zu holen. Fiir die Suche dieser Kandidaten ist bei Artes Recruitment seit dem
Sommer Steffi FloB zustindig. Sie hat in den ersten Monaten im Unternehmen schon typische Situationen ausgemacht, wann gezielt
nach einem Interimsmanager gesucht wird, und kann diese auf das Marktumfeld zuriickfithren. "Die Marktsituation fordert
Flexibilitdt. Anfang 2023 wurden viele Personalpléne auf Eis gelegt. Durch Insolvenzen kam es sogar zu Stellenabbau. Im Moment
will man nicht unbedingt den Headcount aufbldhen, doch es gibt Aufgaben, die gelost werden miissen. Wenn auch nur projektweise."

Wenn die Interimsldsung geht, bleibt ihr Wissen im Unternehmen

Nicht selten werden die Manager auf Zeit auch genau dann eingesetzt, wenn es zuvor zu Personalabbau kam. Denn sie konnen
einspringen, bis ein Projekt oder eine Ubergabe vollstindig abgeschlossen wurde. In anderen Fillen sollen sie jiingere
Fiihrungskrifte fiir einige Monate unterstiitzen oder nach Fusionen als Schnittstelle dienen. "Wenn sich ein traditionelles
Unternehmen mit einem internationalen Konzern zusammentut, miissen die bestehenden Mitarbeiter neue Strukturen und Prozesse
kennenlernen. Bis dahin kénnen Interimslosungen zwischengeschaltet werden", erklért sie. Vor allem aber soll nicht der langfristige
Mitarbeiter, sondern schnell verfiighares Know-how eingekauft werden. "Wenn er wieder geht, bleibt seine mitgebrachte Expertise
im Unternehmen." Das gelte vor allem, wenn neue Geschiftsfelder aufgebaut werden oder der neutrale Blick von auBen gefordert ist,
um bestehende Teams neu zu strukturieren.

Unternehmen nehmen ihre Mitarbeiter genau unter die Lupe.
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Auf Flexibilitat von Mitarbeitern hat von Anfang an die International Real Estate Kapitalverwaltungsgesellschaft (Intreal) gesetzt.
Das zahle sich jetzt aus, sagt Geschiftsfithrer Andreas Ertle. Mehrere Stellen mit Leitungsfunktion konnten im Laufe dieses Jahres
intern nachbesetzt werden, auch wenn das gar nicht geplant war. "Was wir in den letzten Jahren gelernt haben, ist, dass wir alle zu
besetzenden Positionen ausschreiben — und zwar intern wie auch extern. Dadurch muss sich jeder Interessent im Wettbewerb
behaupten." Das sei wichtig fiir alle, die sich weiterentwickeln wollen. "Wir freuen uns, wenn Kolleg:innen sich erfolgreich
behaupten. Aber wichtiger ist es, auch diejenigen an Bord zu halten, die es in diesem Moment nicht geschafft haben", sagt er.

Fiir die ndchsten Monate gelte es, im Unternehmen die neue Fithrungsmannschaft zu stabilisieren. "Wir leben in einer Welt, die sich
enorm verdndert. Man muss immer neue Perspektiven in eine Organisation bringen. Aber auch das, was — oder wer — sich im
Unternehmen bereits bewdhrt hat, ist ein wichtiges Asset." Um die Positionen nachzubesetzen, die durch die Aufstiege frei wurden,
hat sich Intreal auf die Suche nach Mitarbeitern gemacht, die langfristig im Unternehmen bleiben wollen. Dafiir bietet Intreal
regelméaBige Coachings, die auf spitere Fithrungsrollen vorbereiten sollen. So will Intreal dafiir sorgen, dass die bestehende
Belegschaft flexibel bleibt und friih in neue Projekte hineinwéchst.
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